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Lo scopo di questo elaborato è quello di capire quali sono gli strumenti del 
controllo di gestione che vengono utilizzate dalle imprese che operano nel settore 
vitivinicolo. 
L'elaborato si compone di tre capitoli. 
Nel primo capitolo viene spiegato come, a livello teorico, si sviluppa il processo 
di pianificazione e controllo, individuando le tre fasi in cui si articola, ossia: la 
pianificazione strategica, la pianificazione operativa ed il controllo di gestione. 
In particolare per il controllo di gestione viene individuata la tempistica con cui si 
può realizzare, i soggetti coinvolti nel processo di implementazione e gli strumenti 
contabili utilizzati.  
Nel secondo capitolo si va ad analizzare il settore vitivinicolo sia a livello mondiale 
sia a livello nazionale. A livello mondiale vengono forniti i dati relativi alla 
produzione e al consumo di vino nel mondo.  
A livello nazionale oltre alla fornitura dei dati relativi alla produzione e al consumo 
di vino vengono forniti i dati delle esportazioni, che negli ultimi anni hanno 
garantito alle imprese vitivinicole italiane un buon livello di redditività. 
All'interno del capitolo si dà anche una spiegazione di come è strutturata la filiera 
vitivinicola. Le fasi in cui essa si articola sono suddivise in fase agricola, che 
include la produzione di uva, la fase di trasformazione, al cui interno viene 
suddivisa in produzione di vino, conservazione ed imbottigliamento di vino, e 
infine la fase di commercializzazione. 
Nel terzo capitolo si passa ad analizzare il caso pratico che ha ad oggetto la Carlo 
Pellegrino & C. S.p.a., viene introdotta la storia aziendale e la struttura 
organizzativa e produttiva di cui si compone l'azienda. 
A livello pratico vengono analizzati gli strumenti utilizzati dall'azienda per poter 
implementare efficacemente il controllo di gestione.  
Gli strumenti utilizzati dall'azienda sono la contabilità generale e la contabilità 
analitica, attraverso quest'ultima l'azienda effettua un'analisi dei margini del 
venduto e la contabilità per centri di costo.  
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Infine si vuole dare uno spunto pratico di come potrebbe essere articolato il budget 





























CAPITOLO 1 – IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE E 
CONTROLLO 
I sistemi di pianificazione e controllo iniziarono ad essere introdotti nel corso del 
diciannovesimo secolo, e, in particolare, furono sviluppati dalle imprese operanti 
nel settore manifatturiero, nel trasporto ferroviario e nella distribuzione. Il motivo 
per cui queste imprese iniziarono ad implementare i sistemi di controllo fu quello, 
ancor oggi esistente, di fornire alla proprietà il maggior numero di informazioni 
aziendali, mirate soprattutto alla capacità di generare reddito ed al raggiungimento 
di un grado di efficienza dei processi di trasformazione delle risorse utilizzate 
nell’attività dell’impresa. 
Gli attuali mutamenti ambientali e la continua innovazione tecnologica si riflettono 
intensamente sull’attività di pianificazione e controllo, finalizzata a monitorare i 
fattori critici di successo per valutare la correttezza delle scelte strategiche, 
tentando di ridurre al minimo i tempi decisionali. Ne consegue che i processi di 
pianificazione e controllo, per continuare a rappresentare efficaci strumenti di 
supporto alle decisioni, devono adeguarsi all’attuale contesto industriale 
caratterizzato da un progresso tecnologico e scientifico continuo e senza 
precedenti, da una forte globalizzazione, che genera rilevanti riduzioni dei margini 
aziendali e da un grandissimo sviluppo della tecnologia dell’informazione. 
Il mercato nei paesi sviluppati risulta essere caratterizzato, da un lato, dalla 
presenza di un numero elevato di produttori (offerta), mentre il lato della domanda 
è connotato da un trend di crescita molto più lento rispetto al passato; a ciò si 
aggiunge che, a fronte dell’abbattimento delle barriere commerciali, si è assistito 
ad una netta riduzione, in generale, della competitività per le aziende di tutto il 
mondo. 
In questo complesso contesto competitivo, assumono importanza notevole, i 
concetti di qualità, di flessibilità, di servizio al cliente e di contenimento dei costi. 
Gli sprechi, le inefficienze, l’eccesso di scorte e l’eliminazione di attività obsolete 
diventano obiettivi aziendali di primaria importanza unitamente all’abilità di 
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cambiare velocemente il mix di prodotti, di ridurre i tempi di consegna, di innovare 
i prodotti o i servizi con standard di qualità elevati. 
La necessità di raggiungere e mantenere vantaggi competitivi rilevanti ha portato 
le imprese a nuovi assetti organizzativi ed a scelte di decentramento produttivo. 
Inoltre, lo sviluppo della tecnologia informatica conferisce ai responsabili del 
controllo di gestione la possibilità di inserire dei processi conoscitivi più preciso e 
tempestivo rispetto a qualche anno fa. 
Il controllo di gestione è parte integrante del ciclo di pianificazione. Non può 
esistere controllo di gestione, se non esiste la fissazione di una serie di obiettivi, 
che l’azienda si propone di conseguire. Finalità del controllo di gestione è quella 
di attuare un processo attraverso cui la direzione si accerta che le risorse siano 
impiegate in maniera efficiente ed efficace in vista del conseguimento degli 
obiettivi prefissati. Il controllo rappresenta il momento di verifica del grado di 
raggiungimento di obiettivi e programmi precedentemente formulati. Si dovrebbe 
parlare di programmazione e controllo della gestione (budgeting e controllo), dove 
per budgeting si intende la capacità di fare una sintesi dei programmi e degli 
obiettivi, espressi in termini monetari, che l’impresa intende realizzare nel periodo 
in cui il budget si riferisce, cioè un anno; mentre il controllo consiste nella verifica 
del grado di raggiungimento di tali obiettivi e programmi.1 
La pianificazione è il processo con cui si formulano le scelte fondamentali 
dell’impresa, relative alla definizione del <<sistema delle decisioni>>. 
Pianificare vuol dire stabilire oggi quali siano le azioni da intraprendere per 
raggiungere gli obiettivi prefissati, individuando quali siano le risorse necessarie e 
le modalità di azione indispensabili per il loro raggiungimento. Si costruisce un 
modello che può essere definito, di tipo “analitico predittivo” che permette di 
valutare quali sono le alternative decisionali che meglio possano permettere di 
pianificare le azioni aziendali. 
Il termine pianificazione a volte è sostituito con il termine programmazione, 
pianificazione vuol dire individuare le previsioni riferite al medio-lungo periodo 
                                              
1 A. Tullio, 2011 
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(3/5 anni) mentre con programmazione si indicano le previsioni formulate con 
riferimento al breve periodo (non più di un anno). 
Nella piccola impresa l’imprenditore pianifica indirettamente nel momento in cui 
effettua le sue previsioni, in questo modo egli definisce gli obiettivi da raggiungere 
e ne tiene conto nel coordinamento e nell’organizzazione delle risorse e del piano 
di azione oltre al controllo dei risultati conseguiti. In questa situazione non risulta 
molto rilevante l’assenza della fase di pianificazione, perché la piccola-media 
impresa non deve gestire molte risorse e coordinare il piano d’azione come avviene 
per le grandi imprese, in cui la presenza dell’area del management comporta la 
necessità di una definizione della programmazione che venga portata a conoscenza 
degli addetti ai lavori, quindi con la definizione di obiettivi, la ripartizione delle 
risorse e le attribuzioni di responsabilità.  
Questo non significa che nella piccola impresa non si debba effettuare la fase di 
pianificazione, ma non si deve rendere questa fase troppo articolata o complessa, 
poiché l’entità dei fattori da gestire è ridotta. 
Il controllo dell’attività aziendale è un aspetto fondamentale per la sopravvivenza 
dell’impresa, il compito del management è quello di orientare l’organizzazione 
aziendale sia verso gli obiettivi strategici sia verso gli obiettivi operativi; ne 
consegue che l’implementazione del processo di pianificazione avrà finalità sia di 
lungo periodo che di breve periodo e pur non garantendo il successo dell’impresa, 
deve essere di supporto per le decisioni del management. Commettere degli errori 
nell’implementazione di questo processo di controllo può compromettere il 
funzionamento del controllo di gestione stesso. 
Il processo di pianificazione e controllo può essere suddiviso in quattro macro aree: 
1. la pianificazione strategica; 
2. la pianificazione operativa; 






1.1 La pianificazione strategica 
La pianificazione strategica risulta di particolare importanza in quanto vengono 
individuate in questa fase le priorità strategiche e le finalità aziendali da realizzare 
mediante lo svolgimento dell’attività operativa. 
La pianificazione strategica coinvolge i responsabili di un livello più alto che 
svolgono compiti di coordinamento, dispongono di maggiori informazioni ed 
hanno il potere di imprimere dei percorsi innovativi per i quali si potrebbero 
presentare delle resistenze interne all’impresa. Questo però non vuol dire che la 
pianificazione strategica riguarda solamente i vertici aziendali; in quanto essi 
definiscono le linee strategiche, ma per fare questo devono entrare in contatto con 
chi si trova nelle attività operative per poter acquisire delle informazioni che poi 
possano permettere di definire gli obiettivi strategici. La pianificazione inizia con 
l’analisi del passato, ossia si vanno a verificare i comportamenti dell’azienda negli 
anni precedenti e i risultati ottenuti in termini di volume di vendita, ricavi e costi e 
sulla base di questo si delineano le previsioni delle dinamiche future interne ed 
esterne all’organizzazione. Il percorso seguito negli anni costituisce un importate 
punto di partenza ma non può rappresentare l’unica base per la definizione delle 
strategie future. Di fatti il processo di pianificazione strategica prevede lo 
svolgimento delle seguenti attività: 
a) definizione della missione aziendale; 
b) analisi della situazione di partenza; 
c) definizione delle strategie aziendali;  
d) costruzione del piano industriale. 
La definizione della missione aziendale 
La pianificazione strategica ha inizio con la definizione della missione e cioè con 
l’individuazione delle finalità che l’azienda si pone in termini di crescita, sviluppo 
e immagine.  
Gli obiettivi strategici definiti in questa fase possono essere di tipo qualitativo o di 
natura economico-finanziaria. Tra quelli di tipo qualitativo possono essere 
ricompresi l’accesso a nuovi mercati, l’acquisizione di nuovi segmenti di clientela, 
la rivisitazione dell’offerta di prodotti e servizi o la loro diversificazione, la 
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riorganizzazione aziendale, l’accesso a nuove politiche di finanziamento. Tra 
quelli di natura economico-finanziaria possono essere ricondotti gli obiettivi in 
termini di redditività aziendale, fatturato, livelli di indebitamento, efficienza 
aziendale, ecc. 
L’analisi della situazione di partenza 
Dopo aver definito la missione aziendale, bisogna procedere ad un’attenta analisi 
della sua situazione di partenza di modo tale da comprendere quali sono i propri 
punti di forza e i punti di debolezza e sulla base di questi definire le strategie. In 
questa fase viene analizzato l’ambiente generale, il settore in cui l’azienda opera e 
le sue caratteristiche interne. L’ambiente generale deve essere esaminato nei suoi 
tratti culturali, sociali, politici, economici e tecnologici in modo da comprendere 
le prospettive di reddito e di sviluppo in esso esistenti. 
Dall’analisi del settore in cui l’azienda opera devono giungere delle informazioni 
circa il livello di concorrenza esistente, l’andamento della domanda dei prodotti e 
dei servizi offerti dall’azienda e dei relativi prezzi, nonché l’impatto che le nuove 
tecnologie e l’innovazione esercitano sul proprio business e sulle aspettative dei 
consumatori.  
Bisogna individuare il posizionamento dell’azienda e dei suoi prodotti nel settore 
di riferimento, il proprio vantaggio o svantaggio competitivo nei confronti delle 
aziende concorrenti in termini di qualità dei prodotti o servizi offerti, dei prezzi 
applicati, di innovazione e di capacità distributiva. Una volta individuati i rischi e 
le opportunità presenti sul mercato, l’azienda deve procedere al controllo delle 
proprie caratteristiche interne, dei propri tratti distintivi, delle proprie peculiarità 
organizzative al fine di comprendere le attuali potenzialità possedute in termini di 
risorse interne come il know-how, le competenze e le tecnologie. Questa analisi 
deve permettere la verifica del grado di raggiungimento degli obiettivi stabiliti in 
passato, bisogna individuare il motivo per cui determinati risultati sono stati 
realizzati, le cause di eventuali scostamenti rilevati per fornire un quadro 





La definizione delle strategie 
In questa fase vengono definite le strategie per il raggiungimento degli obiettivi di 
fondo dell’organizzazione che costituiscono complessivamente la missione 
aziendale. Le strategie si riferiscono all’azienda nel suo complesso e devono essere 
individuate tenuto conto delle caratteristiche del mercato in cui l’azienda opera e 
delle caratteristiche interne all’azienda, così come i risultati dalle analisi effettuate 
nelle fasi precedenti. La previsione delle strategie ha un ruolo rilevante poiché 
viene deciso il futuro dell’organizzazione, una particolare attenzione viene 
attribuita alla corretta valutazione delle alternative possibili. Quest’ultime devono 
essere confrontate in termini di convenienza economica, opportunità e di rischio 
in modo da scegliere quella più vantaggiosa per l’azienda.   
Le strategie devono essere correttamente valutate e devono basarsi su studi in cui 
si va a verificare la fattibilità su ipotesi veritiere e corrette. Solamente in questo 
modo è possibile raggiungere gli obiettivi che sono stati prefissati in precedenza, 
sia in termini economico-finanziari sia di altra natura. 
La costruzione del piano industriale 
La costruzione del piano industriale rappresenta l’ultima fase del processo di 
pianificazione strategica. Esso è un documento nel quale si concretizzano tutte le 
attività svolte nelle fasi precedenti ed è il documento che deve essere preso come 
riferimento per la realizzazione della pianificazione operativa. Si articola in due 
parti: una parte qualitativa e un parte quantitativa. Nella parte qualitativa è 
contenuta la descrizione dell’ambiente esterno e dell’azienda, con particolare 
attenzione alle opportunità e ai rischi presenti sul mercato e nel settore di 
riferimento, nonché ai punti di forza e di debolezza dell’azienda stessa. In essa 
sono descritte le strategie future, le politiche da mettere in atto e gli strumenti da 
utilizzare per la loro realizzazione. Nella parte quantitativa sono tradotte in termini 
economico-finanziari tutte le scelte tecniche e organizzative-gestionali previste 
nella parte qualitativa. È di particolare importanza poiché in questa fase vi 
rientrano le analisi economico-finanziarie effettuate e vengono illustrati i risultati 
da essa derivanti. Mediante la redazione di un piano economico finanziario, 
suddiviso in Stato Patrimoniale, Conto Economico e in un Flusso Finanziario 
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previsionale, con cui si va a valutare la redditività generata dalle scelte effettuate, 
l’impatto generato sulla struttura aziendale, la necessità di finanziamento da essa 
derivante e la capacità dell’azienda di far fronte agli impegni finanziari che 
derivano dalla loro realizzazione. Per essere efficace il piano deve basarsi su 
analisi attendibili della situazione di partenza, nonché su ipotesi future realizzabili 
dal punto di vista tecnico ed organizzativo gestionale. Deve essere ritenuto 
operativo mediante il processo di controllo. 
1.2 Pianificazione operativa 
Il processo di pianificazione operativa prevede lo svolgimento delle seguenti fasi: 
a) la programmazione; 
b) la preparazione del budget; 
La pianificazione operativa deve essere considerata in maniera unitaria in quanto 
l’efficacia dello stesso dipende dalla coerenza e dalla compatibilità dei singoli 
momenti che lo compongono. 
Di particolare rilevanza sono i legami che esistono tra le varie fasi che 
compongono il processo di pianificazione operativa: 
 gli obiettivi di budget devono essere coerentemente definiti con i piani di 
azione individuati in sede di programmazione e con le risorse disponibili, 
presenti e future, all’interno dell’azienda. Solo in questo modo i risultati 
realizzati dalle varie unità organizzative possono consentire il 
soddisfacimento delle finalità aziendali; 
 la valutazione delle performance deve realizzarsi mediante un processo di 
tipo feed-back e cioè facendo un confronto tra i risultati raggiunti e quelli 
previsti; i criteri che vengono utilizzati in questa fase devono essere coerenti 
con quelli adottati nella definizione degli obiettivi di budget; 
 le informazioni ottenute dalla valutazione dei risultati intermedi e finali 
conseguiti, rappresentano la base per poter effettuare la pianificazione 
dell’attività futura, si possono riscontrare delle incoerenze nei 





La programmazione è il processo con il quale vengono individuati i programmi 
d’azione da attuare negli anni più ravvicinati e le risorse necessarie per la loro 
realizzazione. La definizione dei programmi consente di attuare le strategie 
assegnate all’azienda nel suo complesso in una serie di attività che si focalizzano 
all’interno dell’organizzazione. Queste attività, che sono coordinate fra loro, 
permettono di attuare le strategie e il raggiungimento degli obiettivi assegnati a 
ciascuna unità. Al fine di consentire il raggiungimento della missione aziendale, i 
programmi devono essere in linea con ciò che è stato definito in sede di 
pianificazione strategica e la loro definizione deve permettere il coinvolgimento 
non solo dei vertici aziendali ma anche dei manager responsabili delle unità 
economiche in cui può essere suddivisa l’azienda. Questo lo si ha perché i 
programmi possono riferirsi ad una specifica area funzionale o in più aree in cui 
l’azienda viene suddivisa. 
Sulla base della pianificazione strategica, in cui vengono individuati gli obiettivi 
strategici e le strategie, sono definiti i piani di azione che hanno contenuto 
maggiormente operativo e che si riferiscono ad un periodo di tempo più breve. 
Nel processo di definizione dei programmi i vertici aziendali comunicano i 
programmi ai livelli più operativi e, di contro, essi comunicheranno con i vertici 
aziendali per comunicare le opportunità commerciali, le minacce operative e le 
future necessità finanziarie. 
Il processo di programmazione inizia con la valutazione dello stato di attuazione 
dei programmi in corso, e vengono analizzati gli eventuali scostamenti rilevati 
rispetto a quanto è stato previsto, nonché le cause che li hanno determinati. Sulla 
base di questa valutazione viene stabilito se conviene o meno insistere su questo 
programma o di procedere ad una sua modifica o sospensione. 
Una volta che sono stati individuati i programmi per l’attuazione delle strategie 
determinate nella pianificazione strategica, si procede ad una loro analisi in termini 
di convenienza ed opportunità, valutando l’impatto che essi producono in termini 
economico-finanziari sulla gestione aziendale e della loro coerenza con le reali 
potenzialità dell’azienda in termini di risorse umane, tecnologiche e materiali. Nel 
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corso di attuazione della strategia in programmi possono emergere delle difficoltà 
dovute ad una incoerenza con gli obiettivi strategici e le effettive capacità della 
struttura organizzativa. 
La preparazione del budget 
La preparazione budget si riferisce alla pianificazione finanziaria a breve termine. 
Essa rappresenta l’ultima fase del processo di pianificazione operativa ed ha un 
ruolo cruciale nel processo di controllo. Attraverso la redazione del budget 
settoriale e del budget aziendale si ottiene che: 
 le decisioni assunte nel corso della pianificazione strategica e della 
programmazione si concretizzano e si perfezionano; 
 si definiscono le basi per la rilevazione e la valutazione dei risultati 
raggiunti. 
Un’attenta preparazione del budget costituisce la base per il regolare 
funzionamento del processo di sistema. In questo processo: 
 le finalità aziendali vengono comunicate all’interno della struttura 
organizzativa e vengono tradotte in termini operativi mediante 
l’assegnazione degli obiettivi ai vari responsabili di ogni area divisione da 
cui risulta essere suddivisa l’azienda; 
 gli obiettivi presenti nei budget settoriali sono definiti in modo tale da 
ottenere il coordinamento tra le varie attività svolte all’interno della 
struttura organizzativa;  
 l’analisi e l’approvazione dei budget settoriali consente alla direzione 
aziendale di verificare la realizzazione degli obiettivi in essi contenuti e di 
effettuare un controllo preventivo sulle azioni dei manager, prima del suo 
inizio. Il controllo si concretizza nella verifica del grado di coerenza tra gli 
obiettivi di budget rispetto a quanto è stato definito in sede di pianificazione 
strategica e di programmazione e quindi nella capacità degli obiettivi di 
breve periodo di conseguire ciò che è stato definito nella programmazione. 
 l’articolazione degli obiettivi di budget su periodi di tempo infrannuali, 
permette di effettuare delle verifiche intermedie e di predisporre delle azioni 
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correttive in maniera tempestiva qualora si dovessero rilevare degli 
scostamenti. 
La preparazione del budget deve avvenire quattro mesi prima della chiusura 
dell’esercizio: 
 nei primi giorni di settembre il Top Management deve comunicare ai 
singoli responsabili aziendali le linee guida che quest’ultimi devono 
seguire nella definizione dei budget relative alle unità organizzative da loro 
dirette; 
 entro fine settembre il responsabile commerciale deve presentare una prima 
previsione del volume delle vendite che potrà essere realizzato nel 
prossimo periodo amministrativo. Poi devono esserci degli incontri fra i 
responsabili delle varie unità organizzative con la direzione aziendale per 
verificare se la previsione sul volume di vendita può essere ottenuta sulla 
base delle risorse presenti e future. Può emergere la possibilità di rivedere 
la previsione sui volumi di vendita inizialmente previsti; 
 entro fine ottobre i responsabili delle unità organizzative devono presentare 
alla direzione aziendale una previsione del budget settoriale di loro 
competenza, e quindi si avvia una fase di negoziazione che deve portare 
alla definizione dei budget definitivi; 
 entro fine novembre devono essere elaborati ed approvati i budget settoriali 
e i budget aziendali definitivi. In questa fase gli obiettivi possono essere 
diversi rispetto a quanto è stato inizialmente previsto, in quanto sono frutto 
di confronto tra la direzione aziendale e i singoli responsabili delle unità 
organizzative; 
 entro la prima metà di dicembre la direzione aziendale deve comunicare ai 
responsabili delle unità organizzative gli obiettivi sulla quale quest’ultimi 
saranno responsabilizzati di raggiungere nel prossimo periodo 
amministrativo.2   
 
                                              
2 C. Busco, E. Giovannoni, A. Riccaboni, 2014, pp. 117-129   
19 
 
1.3 Il controllo di gestione 
Il controllo di gestione può essere definito come “insieme di attività con il quale 
la direzione aziendale, anche attraverso l’utilizzo di strumenti contabili, rileva se 
la gestione dell’azienda si stia svolgendo in modo tale da consentire il 
raggiungimento degli obiettivi formulati in sede di pianificazione strategica e 
verifica che la gestione si stia svolgendo secondo <<criteri di economicità>>.3 
L’insieme delle attività è relativo alle varie procedure e strumenti utilizzati per 
valutare la verifica dei programmi e di effettuare eventuali azioni correttive nel 
caso si riscontrino delle disfunzioni. L’efficacia del controllo di gestione è legata 
ai rapporti che ci sono con la struttura organizzativa, in quanto non si può avere un 
controllo completamente autonomo e indipendente rispetto agli organi e agli 
individui che formano l’impresa. Un buon processo di controllo deve permettere 
la verifica costante che la gestione sia efficace ed efficiente. 
L’efficacia è data dal rapporto tra il livello di conseguimento degli output ottenuti 
mettendoli in correlazione con gli obiettivi di output prefissati. 
 L’efficienza è data attraverso l’individuazione delle relazioni che esistono tra gli 
input impiegati e gli output ottenuti. 
La misurazione dell’efficienza può essere interna o esterna, in quella interna si va 
a verificare il rapporto tra quantità di risorse impiegate e volume di attività 
ottenute; quella esterna è legata ai prezzi unitari d’acquisto dei fattori produttivi. 
Il processo di controllo di gestione, che ha l’obiettivo di porre un confronto tra le 
previsioni con le azioni realizzate al fine di evidenziarne gli scostamenti, si 
sviluppa attraverso le seguenti fasi: 
Fase I- Formulazione degli obiettivi e dei programmi di breve periodo- bisogna 
verificare anticipatamente la gestione, per accertarsi che essa sia coerente con le 
linee del piano strategico. Si devono individuare le azioni che i vari organi 
aziendali devono intraprendere nel breve termine quali approvvigionamenti, 
produzioni, vendite, finanziamenti, ecc. 
                                              
3 U. Bocchino, 1994 
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Fase II: Verifica della gestione mediante l’analisi degli scostamenti- in questa fase 
bisogna accertarsi del grado di realizzazione dei programmi in relazione ai risultati 
già effettivamente conseguiti, e verificare la validità nel breve termine del 
programma di gestione il quale potrebbe dimostrarsi inadeguato, ed essere in 
questo caso modificato. 
Fase III: Adozione dei provvedimenti correttivi- nel caso in cui si individuano dei 
programmi non più validi è necessario ricorrere a dei provvedimenti correttivi. 
Il processo descritto si basa su un sistema controllo di tipo feed-back, senza 
interventi esterni, che agisce sul processo di gestione per regolarlo nei punti in cui 
si manifestano scostamenti tra output e obiettivi.  
Le fasi che caratterizzano il sistema di feed-back sono: 
1. la definizione degli obiettivi espressi in termini quantitativi; 
2. rilevazione a consuntivo dei risultati effettivamente realizzati; 
3. analisi e interpretazione degli scostamenti tra obiettivi e risultati;  
4. scelta dei provvedimenti e delle azioni correttive per eliminare le distorsioni 
gestionali rappresentate dagli scostamenti non desiderati. 
1.3.1 La tempistica del controllo 
All’interno del sistema di controllo della gestione si possono individuare tre 
momenti: 
a) Controllo preventivo consiste nella valutazione a priori dell’adeguatezza 
dei programmi di gestione con i risultati attesi, esplicitati dalla 
pianificazione strategica, e in particolare dal piano operativo. Tale controllo 
richiede la formulazione di decisioni di breve periodo, che, a sua volta, 
richiede calcoli di convenienza economica; come per esempio quelle 
relative al mix produttivo o decisioni di make or buy. 
b) Controllo concomitante: si esegue in itinere, una volta approvato il budget 
e iniziate le operazioni di gestione che lo attuano. Richiede il monitoraggio 
tempestivo delle condizioni di efficacia e di efficienza della gestione, in 
modo da intervenire al più presto in caso di necessità. Tale controllo si basa 
su un meccanismo di feed-back, cioè nel confronto dei risultati attesi con 
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quelli effettivi. Tale strumento non sempre si rileva efficace nel controllo, 
in quanto poco tempestivo; per cui spesso viene affiancato da un 
meccanismo di controllo di tipo feed-forward, orientato al futuro. Con tale 
meccanismo, si confrontano i risultati attesi di un dato periodo con risultati 
prevedibili per il medesimo periodo di tempo futuro. 
c) Controllo a consuntivo: avviene al termine di un periodo amministrativo 
annuale o alla conclusione di un progetto. Esso è un momento significativo 
del controllo per almeno due ragioni: 
-Consente di accumulare informazioni che si riveleranno preziose in successive 
fasi di programmazione; 
-Permette di misurare in modo oggettivo la performance dei manager, rendendo 
possibile la valutazione e l’incentivazione degli stessi. 
Le caratteristiche generali del controllo direzionale possono essere le seguenti: 
- Il controllo è da intendersi come un processo, non come un sistema 
contabile; 
- Gli attori principali del controllo direzionale sono i responsabili operativi, 
non quindi lo staff amministrativo che provvede ad effettuare le analisi; 
- L’efficacia del controllo è posta sul breve termine; 
- Gli obiettivi del controllo dovrebbero derivare dalla pianificazione 
strategica, e questi obiettivi devono essere espressi prevalentemente in 
termini economico finanziari; 
- Il controllo per migliorare la sua efficacia deve essere supportato da 
un’accurata analisi delle responsabilità organizzative. 
1.3.2 Gli strumenti del controllo di gestione 
L’applicazione delle tecniche di controllo di gestione si svolge attraverso l’utilizzo 
di adeguati strumenti contabili e delle procedure informatiche necessarie per 
effettuare delle scelte funzionali al successo dell’impresa. Gli strumenti contabili 
possono essere ricondotti a quattro macro categorie: 
 Contabilità generale e analisi di bilancio: rileva tutti i fatti amministrativi 
che comportano un’entrata o un’uscita finanziaria, la cui natura è 
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prevalentemente consuntiva, e vengono raccolti per compilare il bilancio 
d’esercizio, suddiviso in stato patrimoniale e conto economico, lo stato 
patrimoniale evidenzia la composizione del capitale dell’impresa mentre il 
conto economico ha lo scopo di mostrare la composizione del reddito 
d’esercizio. La contabilità generale è orientata verso la comunicazione 
esterna tramite il bilancio d’esercizio. Ai fini però del controllo sono 
importanti le elaborazioni e l’analisi di bilancio per indici e per flussi a cui 
vengono sottoposti i documenti che compongono il bilancio di esercizio 
perché riescono a migliorare la comprensione del profilo economico 
finanziario dell’impresa. 
 Contabilità analitica o industriale: rappresenta quel sistema di 
informazioni che ha il fine di misurare ed analizzare i costi e ricavi per 
giungere ad una valutazione analitica dei risultati economici della gestione. 
Essa ha principalmente lo scopo di determinare il costo di tutte quelle 
variabili aziendali tipicamente interne, come per esempio i prodotti, le 
operazioni di lavorazione, i centri, le attività ecc. Questo strumento 
contabile permette di confrontare costi e spese realmente sostenute con il 
budget e gli standard preventivati, e fornisce alla direzione aziendale 
importanti informazioni relative sia al calcolo di convenienza economica 
che per revisionare il budget o formulare quello successivo. 
 Budget: è un documento contabile-amministrativo che evidenzia i risultati 
economico finanziari che l’impresa intende raggiungere nel prossimo 
esercizio, traducendo quantitativamente gli obiettivi del piano a medio 
lungo periodo nel breve termine; assegnando a ciascun responsabile 
operativo le proprie responsabilità ed i traguardi da raggiungere e facendo 
vedere alla fine dell’esercizio amministrativo in che misura la loro attività 
ha contribuito al raggiungimento degli obiettivi dell’impresa. È uno 
strumento che si orienta verso il controllo futuro però mantiene dei 
collegamenti sia con la contabilità generale, perché riferisce gli obiettivi 
all’azienda nel suo insieme, sia con la contabilità analitica perché riferisce 
gli obiettivi alle singole parti in cui viene suddivisa. 
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 Il reporting direzionale: rappresenta la fase del controllo relativa alla 
verifica sistematica e tempestiva dei risultati conseguiti rispetto ai risultati 
preventivati. Tale sistema presenta le informazioni in forma documentale, 
le quali sono riferite a variabili chiave di controllo, cioè variabili rilevanti 
sia interne, cioè controllabili, sia esterne, in tal caso non controllabili ma 
verificabili nel loro grado di accuratezza.4 
 
1.3.3 I soggetti coinvolti nel controllo di gestione 
La definizione e l’esecuzione del processo di controllo richiede la partecipazione 
dell’intera struttura aziendale.  
Il Top Management deve definire con attenzione le fasi in cui si articola il processo 
di controllo, introducendo e diffondendo le finalità e la valenza operativa 
all’interno dell’azienda. Solo in questo modo il processo di controllo può essere 
applicato dai singoli responsabili aziendali, che ne costituiscono i principali attori. 
La direzione aziendale è il principale destinatario delle informazioni prodotte dal 
processo di controllo. Sulla base della ricezione di queste informazioni può 
comprendere come sta andando la gestione, i suoi successi, i suoi punti di forza, 
ma anche i suoi punti di debolezza, al fine di correggere l’andamento e pianificare 
l’attività futura.  
I manager partecipano alla definizione degli obiettivi, mettono in atto le azioni che 
permettono il raggiungimento di quanto viene programmato e hanno bisogno di 
acquisire delle informazioni prodotte dal processo di controllo per comprendere la 
validità del proprio operato e la capacità ad assumere le decisione relative alla 
futura attività da compiere.  
Un ruolo fondamentale viene assunto dagli addetti alla pianificazione e controllo. 
Essi forniscono un supporto alla direzione aziendale nella definizione delle linee 
strategiche e operative, e nell’analisi della loro possibilità di realizzazione e 
convenienza ad attuarle. Supportano il Top Management nell’individuazione delle 
fasi del processo e nella definizione della tempistica necessaria per la loro efficace 
                                              
4 U. Bocchino, 1994, pp.47-54 
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realizzazione, nonché nell’attribuzione delle responsabilità e delle competenze ai 
vari soggetti all’interno dell’azienda. Sono ritenuti i principali responsabili della 
rilevazione dei risultati raggiunti, di monitoraggio dei piani e dei programmi. 
1.3.4 Lo stile di controllo 
Lo stile di controllo si riferisce all’approccio utilizzato dalla direzione per 
incentivare i responsabili delle singole unità organizzative a mettere in atto dei 
comportamenti in linea con le finalità aziendali. Quando si parla di stile di 
controllo si fa riferimento:  
a) al modello di comportamento più o meno partecipativo assunto dal 
management nell’attuazione delle fasi che compongono il processo di 
controllo; 
b) al grado di rigidità del controllo. 
L’efficacia del funzionamento del processo di controllo dipende dalla sua 
corretta progettazione, dalla sua capacità di motivare i diversi soggetti coinvolti 
nella sua attuazione, e di mettere in atto dei comportamenti che siano in linea 
con quelli desiderati dall’organizzazione.  
a) Modelli di controllo: partecipativo e autoritario 
Uno stile di controllo può assumere una valenza partecipativa in relazione al 
grado di coinvolgimento dei singoli manager nella fissazione degli obiettivi, 
del livello di difficoltà dei target assegnati e nella modalità seguita per la 
valutazione delle performance.  
Si parla di controllo di partecipativo quando vi è la presenza di un processo di 
definizione degli obiettivi basato su un approccio di tipo negoziale, per obiettivi 
non eccessivamente difficili da raggiungere, e per misurazioni delle 
performance non basate esclusivamente sul raggiungimento degli obiettivi di 
budget.  
Invece si parla di controllo di tipo autoritario quando vi sono degli obiettivi 
difficili da raggiungere, vincolanti e definiti in maniera autoritaria, la presenza 
di controlli frequenti che possono essere effettuati anche in una fase preventiva, 
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nonché rigidi collegamenti fra risultati raggiunti e i sistemi di premi e 
punizioni. 
Entrambi presentano dei vantaggi e degli svantaggi: 
 la partecipazione dei responsabili aziendali nella definizione degli 
obiettivi di budget, sui quali saranno responsabilizzati, può incidere in 
maniera positiva sulla loro motivazione e può consentire 
l’individuazione di obiettivi maggiormente coerenti con le 
caratteristiche delle singole unità organizzative e con le problematiche 
operative relative alle attività in esse svolte. I manager vogliono 
assicurarsi delle performance positive e per farlo definiscono degli 
obiettivi eccessivamente facili da raggiungere, questo però potrebbe 
ridurre, o addirittura impedire, il miglioramento delle performance nel 
tempo; 
 la presenza di obiettivi difficili da conseguire può risultare abbastanza 
motivante per i singoli responsabili e condurre all’interno 
dell’organizzazione una crescita culturale. Però oltre un certo livello i 
target possono essere considerati impossibili da raggiungere, e quindi 
demotivando i soggetti, provocando dei peggioramenti nelle 
performance conseguite; 
 la definizione di obiettivi di budget abbastanza vincolanti può spingere 
i manager, sfruttando le proprie competenze, ad attenersi alla volontà 
della direzione per ottenere quanto viene pianificato, non andando a 
ricercare altre soluzioni migliori; 
 la presenza di controlli frequenti può, da un lato può consentire un 
continuo monitoraggio dell’attività svolta dai singoli responsabili 
aziendali al fine di garantirne la coerenza con le finalità aziendali, 
dall’altro lato può ostacolare la capacità di apprendimento e sviluppo di 
processi innovativi all’interno dell’azienda. 
Quindi emerge che dall’analisi dei vantaggi e degli svantaggi dei due modelli sopra 




La scelta di utilizzare un controllo di tipo più o meno partecipativo dipende 
dall’analisi delle caratteristiche aziendali in cui viene introdotto, dalla cultura in 
materia di controllo e del livello di competitività presenti al suo interno, dalle 
competenze e conoscenze dei manager, nonché dalla natura che i soggetti 
interessati devono svolgere. 
Bisogna adottare uno stile di controllo che sia flessibile, ossia che sia in grado di 
modificarsi nei casi di necessità e che non sia necessariamente omogeneo 
all’interno della struttura organizzativa.  
b) Il grado di rigidità del controllo 
La presenza di un controllo rigido permette di innalzare la probabilità che i 
manager agiscano nell’interesse dell’organizzazione. Bisogna capire che la sua 
applicazione non sempre risulta essere efficace. Perché lo sia, particolare 
attenzione deve essere rivolta alla definizione delle aree di risultato desiderate dai 
manager, all’ individuazione degli indicatori da adottare per la valutazione delle 
performance e alla determinazione del sistema di premi e punizioni. Le aree di 
risultato richieste devono essere connesse con le finalità aziendali, gli obiettivi 
devono comprendere tutti gli aspetti che sono ritenuti rilevanti 
dall’organizzazione, descritti in maniera accurata e devono riferirsi a periodi di 
tempo brevi. 
Nella misurazione delle performance gli indicatori devono essere puntuali, 
obiettivi, tempestivi e comprensibili.  
I premi e le punizioni sono importati per quei soggetti che sono sottoposti a 
valutazione, e vengono determinati attraverso un collegamento diretto e definitivo 
con i risultati ottenuti. Se i risultati non dovessero tradursi in premi e punizioni e i 
manager giustificassero l’incapacità di ottenere i risultati pianificati, l’adozione di 
un sistema incentivante non produrrebbe i benefici auspicati.  
Sono molti i vantaggi introdotti in azienda dalla corretta definizione e attuazione 
del processo di pianificazione e controllo e delle fasi in cui esso si articola: 
 la pianificazione dell’attività futura viene realizzata sulla base delle 
potenzialità presenti e future dell’azienda e sulle caratteristiche di mercato 
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in cui opera, nonché nel valutare le condizioni del quadro economico e della 
concorrenza quando si verificano degli impatti diversi da quelli auspicati 
per capire qual è l’effetto che possono produrre sulla gestione, cercando di 
anticipare e fornire delle risposte tempestive ai continui cambiamenti 
dell’ambiente di riferimento; 
 la traduzione delle strategie necessarie per la realizzazione della missione 
aziendale in programmi operativi e la definizione dei budget settoriali per 
centri di responsabilità, permette di diffondere gli obiettivi strategici 
all’interno dell’organizzazione; 
 la definizione degli obiettivi favorisce la condivisione delle informazioni 
tra i vari livelli gerarchici; 
 responsabilizzare i titolari dei centri di responsabilità sul raggiungimento 
degli obiettivi consente di indurre dei comportamenti che siano in linea con 
le finalità aziendali; 
 se i responsabili aziendali godono di un certo grado di autonomia avranno 
più stimoli nell’adottare un processo di miglioramento e innovazione 
all’interno dell’azienda; 
 i diversi tipi di controllo (preventivi, concomitanti e consuntivi) consentono 
di rilevare tempestivamente dei comportamenti dei manager non in linea 
con le finalità aziendali e di adottare opportune azioni correttive.5 
1.4 I centri di responsabilità finanziaria 
I centri di responsabilità finanziaria sono un elemento di sicura rilevanza 
all’interno dei sistemi di controllo. L’esistenza di un centro di responsabilità 
comporta, in generale, l’attribuzione a un individuo, o a un gruppo d’individui, 
della responsabilità per il conseguimento di uno specifico insieme di risultati e/o 
per l’utilizzo di determinati fattori produttivi. Ogni centro di responsabilità deve 
essere associato ad un referente ed è colui che assegna obiettivi misurabili; è 
responsabile del raggiungimento di tali obiettivi; ha il poter di gestire risorse 
adeguate rispetto a tali obiettivi. 
                                              
5 C. Busco, E. Giovannoni, A. Riccaboni, 2014, pp. 129-135 
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Sostanzialmente la dottrina in merito ci permette di andare a individuare quattro 
differenti tipologie di centri di responsabilità finanziaria: 
1. Centri d’investimento: sono unità all’interno delle quali i manager vengono 
ritenuti responsabili dei risultati contabili ottenuti attraverso le proprie decisioni, 
solitamente espressi in termini di utile conseguito rispetto agli investimenti 
effettuati. L’analisi sui centri d’investimento può partire da qualsiasi organismo 
aziendale, per cui si può considerare anche l’azienda stessa, in ultima analisi, come 
centro d’investimento, i cui responsabili sono costituiti dai vertici aziendali, dal 
presidente e dall’amministratore delegato.  
2. Centri di profitto: riguardano diversamente unità i cui manager sono ritenuti 
responsabili del profitto, ottenuto sottraendo dai ricavi conseguiti i costi correlati. 
I centri di profitto costituiscono un elemento alquanto rilevante nella maggioranza 
delle imprese di grandi dimensioni. Questi centri si possono ritrovare in molte 
forme differenti tra loro, alcune notevolmente più limitate di altre in termini di 
attività operative svolte: per comprendere infatti se un responsabile possa essere 
veramente considerato come un manager di un centro di profitto, occorre verificare 
se egli ha un’influenza significativa sia sui ricavi sia sui costi dell’unità economica 
da lui gestita. L’obiettivo finanziario della maggioranza dei centri di profitto è la 
chiusura del conto economico in pareggio, la limitazione delle perdite o il semplice 
rispetto del budget tanto che non sempre è considerato desiderabile originare 
profitti maggiori di quelli preventivati. 
3. Centri di ricavo: sono sostanzialmente delle unità i cui manager vengono ritenuti 
responsabili dei ricavi, i quali rappresentano una misura dei risultati raggiunti. Alla 
maggioranza dei manager che rientrano all’interno dei centri di ricavo, viene 
imputata altresì la responsabilità della presenza di alcuni costi; essi, però, non 
possono essere considerati manager di centri di profitto poiché non viene effettuata 
una rigorosa rilevazione dell’utile. 
4. Centri di costo e di spesa: sono sostanzialmente misure del valore finanziario 
dei fattori della produzione e delle risorse utilizzate dai centri di responsabilità. In 
particolare, si parla di centro di costo tutte le volte che si ritiene che la 
responsabilizzazione di un dato soggetto possa o debba avvenire sulla base dei 
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costi controllabili da parte del responsabile dell’area. Lo scopo principale di tale 
centro è quello di assegnare obiettivi di efficienza nell’utilizzo delle risorse e di 
indirizzare il comportamento degli operatori di quell’area verso l’efficienza stessa. 
Ai centri di spesa, invece, si richiede un uso efficace delle risorse e la capacità di 
adeguare i comportamenti ed i risultati alle necessità dell’istituzione della quale 
fanno parte. I costi in tali centri sono per lo più di tipo discrezionale e vi è, in 
genere, un’assenza di controllo di tali costi. L’obiettivo di tale centro è quello di 
raggiungere gli output ai quali è finalizzata la sua attività senza oltrepassare un 
tetto di spesa ritenuto congruo per lo svolgimento di tale attività.6 
L’uso dei centri di responsabilità comporta molteplici vantaggi per l’azienda, ma 
anche alcuni limiti. 
I centri di responsabilità possono, innanzitutto, descrivere gli obiettivi di un’area 
di responsabilità sulla base dell’indicatore in grado di sintetizzare il sistema poteri 
responsabilità che fa carico al centro, al fine di esprimere i risultati richiesti a chi 
lavora all’interno dell’area, oltre che in modo sintetico, anche in termini economici 
omogenei. 
Inoltre i dati riferibili ai centri possono essere ottenuti dal sistema informativo 
aziendale che ha come output la contabilità direzionale, quindi sono collegabili in 
modo organico ad altre informazioni e possono essere gestiti in vario modo nel 
sistema di reporting. 
Un terzo vantaggio può essere quello di riuscire a collegare le richieste rivolte a 
particolari soggetti, secondo parametri-obiettivo, con sistemi d’incentivazione in 
linea con le politiche del personale perseguite dall’azienda. 
D’altra parte, questo modo di operare comporta anche alcuni limiti, che possono 
essere sintetizzati in: 
a) Difficoltà di sintetizzare secondo parametri economici i risultati di date aree, 
alle quali si richiedono risposte in termini di efficacia dell’azione. Infatti, molte 
volte il parametro economico, non riesce a esprimere aspetti connessi alla qualità 
o ad altri elementi immateriali del servizio offerto dal centro. 
                                              
6 R. F. Franceschi, 2010, pp. 88-103 
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b) Eccessiva enfasi posta sul breve periodo e, in generale, la possibilità di essere 
soggetti a distorsioni nell’uso. 
c) Rischio dell’eccessiva frammentazione della gestione aziendale, con possibili 
difficoltà di coordinamento.7 
1.5 Il controllo di gestione nelle PMI 
Le piccole e medie imprese sono la tipologia aziendale più diffusa nei paesi OCSE 
e nell’Unione Europea sia in termini di numero di aziende presenti che in termini 
di addetti in essa impegnati. I parametri che vengono utilizzati per individuare una 
piccola media impresa sono di due categorie: quantitativi e qualitativi. Quelli 
quantitativi hanno il vantaggio di essere misurabili in maniera oggettiva, ma non 
riescono a cogliere in maniera del tutto soddisfacente la caratteristiche che 
identificano una piccola media impresa. Quelli qualitativi, che non si riferiscono a 
misurazioni oggettivamente verificabili, ma vengono considerati di rilievo per 
poter qualificare un’azienda come piccola media impresa.  
Dal punto di vista quantitativo i parametri utilizzati sono quelli scelti dalla 
Commissione Europea attraverso una Raccomandazione 2003/3618: numero di 
dipendenti, fatturato e totale di bilancio. Secondo questa Raccomandazione:  
 una media impresa ha un numero di dipendenti compresi tra 50 e 250, un 
fatturato non superiore a 50 milioni di euro e un totale di bilancio non 
superiore a 43 milioni di euro; 
 una piccola impresa ha un numero di dipendenti compreso tra 10 e 50 e sia 
il fatturato che il totale di bilancio non devono superare i 10 milioni di euro; 
                                              
7 R. F. Franceschi, 2010, pp. 105-107 
8 Con la Raccomandazione 2003/361/CE del 6 maggio 2003, la Commissione ha provveduto ad aggiornare 
le regole sulla base delle quali un'impresa può essere definita PMI, con decorrenza dal 1º gennaio 2005. 
Come in quella precedente (96/280/CE), che non risultava più adeguata alla corretta determinazione della 
classe dimensionale delle imprese destinatarie di aiuti pubblici, il criterio del numero degli occupanti svolge 
un ruolo principale, in quanto uno dei più significativi; tuttavia per poter comprendere al meglio l'impresa, 
sotto un'ottica di risultati e di posizionamento rispetto ai concorrenti, svolge un ruolo altrettanto importante 
il criterio finanziario. Questo criterio prevede l'analisi sia del fatturato che del totale di bilancio, che 
rispecchia la ricchezza generale dell'impresa; la necessità di prendere in considerazione entrambi i valori 
nasce dalle differenze di fatturato che vi sono tra i diversi settori. La nuova raccomandazione oltre ad essere 
andata a modificare i parametri finanziari di identificazione di una PMI, ha voluto anche meglio definire le 
microimprese, che svolgono un ruolo fondamentale nello sviluppo imprenditoriale e nella creazione di posti 
di lavoro, aggiungendo ai limiti sul numero dei dipendenti, anche quelli sul fatturato o sul totale dell'attivo 
dello Stato patrimoniale. 
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 una micro impresa ha un numero di dipendenti inferiore a 10 e sia il 
fatturato che il totale di bilancio inferiore a 2 milioni di euro.  
Dal punto di vista qualitativo si possono identificare alcuni tratti distintivi che 
caratterizzano il modo di essere e di operare delle piccole medie imprese. I tratti 
distintivi che si segnalano sono: 
 una proprietà stabile e concentrata, con una sovrapposizione tra famiglia e 
proprietà aziendale; 
 una bassa separazione tra proprietà e controllo; 
 l’assenza di un investitore esterno di riferimento; 
 la grande importanza attribuita ai rapporti informali, sia all’interno 
dell’organizzazione che all’esterno; 
 la stretta dipendenza dalle dinamiche di mercato che sono determinate dalle 
decisioni prese dalle grandi aziende; 
 struttura organizzativa poco complessa e formalizzata che comporta 
un’attribuzione di funzioni e responsabilità all’interno dell’organizzazione 
non del tutto definita; 
 limitata visione di lungo periodo.  
Nelle piccole medie imprese la funzione di controllo di gestione risulta influenzata 
dalle principali tipicità organizzative che contraddistinguono questi enti 
economici. 
Uno dei fattori di maggior rilievo si riscontra nelle centralità assunta dalla figura 
dell’imprenditore e/o dalla famiglia proprietaria, su cui si concentra la maggior 
parte della responsabilità per il governo dell’azienda. Nelle piccole medie imprese 
il controllo tende ad assumere una valenza come strumento informativo atto più a 
sostenere le decisioni aziendali che il corretto funzionamento di un processo di 
delega pressoché inesistente. La minore complessità di queste aziende da un lato 
può risultare penalizzante con riferimento alla quantità limitata di conoscenze 
gestionali, che vengono per lo più apportate dall’imprenditore, ma dall’altro può 
risultare vantaggioso in termini incremento di flessibilità organizzativa e della 
capacità di un’azienda di adeguarsi ai cambiamenti ambientali.  
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Un’altra caratteristica rilevante è la scarsa formalità che caratterizzano i rapporti 
sociali all’interno dell’azienda, poiché vi è un numero limitato di dipendenti e dalla 
presenza di familiari e conoscenti dello stesso soggetto economico. Inserire 
all’interno di questo contesto un processo di controllo troppo rigido e basato sulla 
definizione di obiettivi fissi risulta difficilmente condivisibile, sarebbe più 
opportuno che venisse condiviso un certo modus operandi derivante dalla 
comunanza dei valori culturali sostenuti da parte di tutta la collettività aziendale.  
Nelle PMI l’adozione di un sistema di controllo è ostacolata dalla scarsa 
disponibilità finanziaria di cui dispongono. L’implementazione di un sistema di 
controllo di gestione è effettuata solo a fronte di una specifica analisi costi-benefici 
corrispondente a questa attività.  
Sulla base di queste considerazione si comprende che lo strumento più utilizzato 
nelle PMI per effettuare il controllo di gestione è l’analisi di bilancio, che si 
caratterizza per sua semplicità ed economicità di applicazione. Le informazioni 
che scaturiscono da questa analisi possono migliorare i processi decisionali interni 
e garantire una comunicazione economico-finanziaria con l’esterno.  
In questa si vuole sostenere l’importanza assunta anche dagli strumenti di controllo 
di gestione che possono risultare importanti per le PMI poiché consentono di 
migliorare i processi di decisione aziendale. Chiaramente non si tratta di introdurre 
degli strumenti che richiedono processi complessi di implementazione, ma 
piuttosto concepire il meccanismo di controllo che sia programmato sulle 
specificità delle aziende minori, focalizzando l’attenzione sul monitoraggio degli 
aspetti gestionali particolarmente rilevanti.  
La funzione attribuita al bilancio di esercizio ha sempre più assunto una valenza 
informativa a beneficio di molti utilizzatori. 
I principali utilizzatori dei bilanci redatti dalle PMI sono: i proprietari coinvolti 
nella gestione, le banche, le autorità fiscali e i proprietari non coinvolti nella 
gestione. 
I proprietari/manager sono interessati ad acquisire informazione sulla complessa 
situazione economico finanziaria dell’azienda.  
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Le banche rappresentano la principale fonte di finanziamento per le PMI sia a 
causa del più facile accesso al credito bancario rispetto al capitale di rischio, che 
per il rifiuto verso un’apertura per gli investitori non finanziari che potrebbero 
sovrapporsi nella gestione aziendale limitando il ruolo dell’imprenditore. 
Le banche utilizzano il bilancio per verificare la solvibilità dell’azienda ovvero la 
capacità di restituire il capitale e pagare gli interessi dovuti.  
Le autorità fiscali utilizzano il bilancio per determinare il reddito imponibile e 
spesso il documento può essere “inquinato” dal tentativo di ridurre l’importo da 
versare all’erario.  
I soci che non vengono coinvolti nella gestione li ritroviamo nelle piccole aziende 
dove vi è un’apertura della struttura proprietaria. Essi devono valutare il rischio 
dell’investimento effettuato nell’azienda e del relativo rendimento. 
Altre categorie di stakeholder come i dipendenti, i clienti, i fornitori, i mass media, 
l’opinione pubblica hanno un interesse limitato verso le informazioni contenute 
nel bilancio.  
Il bilancio nelle PMI assume una valenza significativa per il raggiungimento di 
una conduzione aziendale efficace ed efficiente, inoltre rappresenta un’importante 
interfaccia nelle relazioni con alcune categorie di stakeholder di rilevanza 
strategica.    
1.6 Gli aspetti evolutivi dei sistemi di pianificazione e controllo 
A fronte dei cambiamenti che si sono verificati nel contesto economico-
competitivo i sistemi tradizionali di pianificazione e controllo che utilizzano come 
strumenti la contabilità generale, la contabilità analitica, il budget operativo, ecc. 
non sono in grado di supportare adeguatamente l’imprenditore nel prendere le 
decisioni. È necessario che vengono introdotte delle tecniche di controllo più 
innovative che permettono di rendere più efficiente il processo di produzione, che 
esprimono in maniera corretta il costo del prodotto e che permettano di valutare le 
performance aziendali tenendo presenti i mutamenti in atto. Le nuove tecniche di 
pianificazione e controllo focalizzano l’attenzione sul controllo totale della qualità 
(total quality management e just in time), migliorano le tecniche di contabilità dei 
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costi permettendo una allocazione dei costi orientati alle attività ( l’activity based 
costing e activity based management ), introducono nuovi sistemi di misurazione 
delle prestazioni ( benchmarking, calcolo degli indici di produttività ,soddisfazione 
del cliente ecc..) e disegnano nuove strutture organizzative. 
La sfida più difficile e determinante per poter implementare queste tecniche si 
gioca sul fronte organizzativo.  
La gestione della qualità totale 
La gestione della qualità totale è una tecnica produttiva che permette alle imprese 
di raggiungere una maggiore competitività realizzando prodotti o servizi che 
rispondano ai bisogni del cliente. Si può definire come un processo continuo 
finalizzato al raggiungimento di un grado di qualità dei prodotti sempre più 
elevato, cercando di ridurre il lead-time (tempo intercorrente tra l’utilizzo delle 
materie prime nel processo produttivo e la realizzazione del prodotto finito) e 
all’ottimizzazione dei costi di qualità tramite il coinvolgimento di tutti coloro che 
operano nell’impresa sia interni che esterni. 
Il sistema just-in time 
L’obiettivo di questo sistema è quello di ottimizzare le risorse a disposizione 
dell’impresa sincronizzandole con le attività di produzione. Le diverse fasi 
produttive, dal ricevimento delle materie prime all’imballaggio dei prodotti finiti, 
sono coordinate al fine di migliorare i tempi di risposta al mercato e di ridurre o 
annullare la presenza di semilavorati e prodotti finiti presso i magazzini aziendali.  
Affinché questo sistema possa avere successo nelle imprese è necessario 
focalizzare l’attenzione al perseguimento del miglioramento continuo e alla 
prevenzione per la riduzione di difetti e mancanze nei prodotti. 
L’activity based costing 
L’activity based costing nasce con l’obiettivo di evitare i problemi che si hanno 
attraverso l’applicazione dei sistemi tradizionali di contabilità industriale. Bisogna 
scomporre l’azienda in senso orizzontale in base alle attività che essa svolge, 
superando i problemi derivanti all’imputazione dei costi indiretti ai prodotti sulla 
base dei centri di costo. Con questa tecnica si cerca di determinare il fattore che 
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realmente comporta il sorgere dei costi ed imputa al prodotto solo i costi indiretti 
realmente consumati; questo permette di avere una maggior precisione nel calcolo 
del costo del prodotto e ridurre sensibilmente la soggettività nel calcolo, inoltre 
permette un’individuazione e un controllo efficace delle responsabilità aziendali.  
Per l’applicazione operativa dell’activity based costing in azienda, bisogna attivare 
quattro fasi: 
 individuare le attività in cui è scomposta l’impresa; 
 definire le determinanti di costo che spiegano i costi di ogni singola attività; 
 attribuire i costi alle attività; 
 determinare il coefficiente di costo per attività e imputare il costo al 
prodotto, servizio o commessa. 
Il vantaggio più rilevante consiste nella riduzione del grado di soggettività e nella 
più puntuale determinazione del costo del prodotto, commessa o servizio. Inoltre, 
poiché le variazioni a cui sono soggetti i costi dipendono da parametri certi, la 
direzione può concentrarsi sui driver che più influenzano il livello dei costi per 
poter migliorare le prestazione complessive dell’impresa. Le attività in cui viene 
suddivisa l’impresa non corrispondono ai centri di costo su cui spesso si basa il 
sistema di rilevazione dei dati, questo genera un problema rilevante per quanto 
concerne il controllo delle responsabilità; mentre i responsabili dei centri di costo 
sono sempre ben individuati e vengono inseriti nell’organigramma aziendale, 
l’individuazione del responsabile dello svolgimento di una attività si rivela molto 
problematico all’interno delle strutture con un’organizzazione tradizionale, poiché 
i processi coinvolgono più funzioni. 
L’activity based management 
 L’activity based management ha come elemento chiave le attività che sono utili 
per ottenere un miglioramento delle prestazioni dell’impresa attraverso 
l’incremento del valore trasferito al cliente. Esiste una correlazione tra il processo 
dell’activity based costing e l’actvity based management, il primo è orientato 
all’efficienza e riflette l’esigenza di disporre di precise informazioni sul costo dei 
prodotti e delle attività necessarie ad ottenerle, il secondo processo è orientato 
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all’efficacia e si propone di monitorare le prestazioni delle attività al fine di 
perseguire un miglioramento degli obiettivi di qualità, flessibilità e servizio al 
cliente.  
L’activity based management si articola in quattro fasi: 
 la valutazione delle attività; 
 il controllo dei costi; 
 la gestione delle attività attraverso gli indicatori di prestazione; 
 il sistema integrato di supporto alle decisioni. 
I vantaggi sono legati alle attività, poiché ai fini del controllo di gestione 
permettono di monitorare la gestione dell’impresa, non solo dal lato economico, 
ma anche evidenziando tutti i fattori che creano valore, tra cui la produttività, il 
servizio al cliente, la qualità ecc…  
I limiti di questa tecnica sono gli elevati costi da sostenere per passare da 
un’organizzazione verticale dell’impresa ad una orizzontale ed orientata al cliente, 
sono alquanto elevati. Si tratta di costi necessari per costruire la mappa delle 
attività e definire il loro valore, per istruire il personale, per implementare 
fisicamente il nuovo sistema, sia di costi non derivanti dalla resistenza al 
cambiamento; l’impatto organizzativo è esteso e richiede tempi lunghi per una sua 
messa in opera. 
I sistemi di misurazione delle prestazioni e il benchmarking 
Accanto alle misure tradizionali di natura economico e finanziaria è importante per 
la direzione aziendale disporre di sistemi di misurazione delle prestazioni in grado 
di rilevare le performance delle singole attività che vengono svolte all’interno 
dell’impresa. Si utilizzano sia strumenti di natura finanziaria e non, una serie di 
parametri possono derivare dalla contabilità a partita doppia, come ad esempio il 
costo per unità prodotta, la redditività sul capitale investito e altri parametri 
economici, patrimoniali e finanziari. 
Le principali misure di natura non finanziaria per l’imprenditore possono essere le 
prestazioni offerte dai fornitori, misurano la qualità dei processi, la soddisfazione 
dei clienti, la gratificazione del personale ecc. 
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L’utilizzo di questi indicatori in azienda permette di introdurre la tecnica del 
benchmarking, fare ciò significa individuare le procedure e le tecniche di 
management gestionali migliori e definire, in una fase successiva, le misure di 
riferimento qualitative e quantitative necessarie per potersi confrontare. 
Valutare correttamente il posizionamento competitivo della propria impresa sul 
mercato permette di definire le azioni strategiche da intraprendere, in relazione del 
fatto che il successo di un’impresa dipende dalle caratteristiche del mercato e dalla 
capacità di competere.  
Questi aspetti stimolano il desiderio di confronto sia con parametri di riferimento 
interni all’impresa, sia il confronto con le aziende concorrenti o appartenenti a 
settori diversi.  
Quindi, il benchmarking è una tecnica utilizzata dalla direzione aziendale per 
fornire un supporto nella definizione della strategia aziendale, della qualità e del 
controllo dei processi e delle attività in cui è scomposta l’impresa. 
I motivi per cui le aziende possono implementare questa tecnica sono i seguenti: 
 la volontà della proprietà/direzione di ridurre il differenziale esistente tra 
la propria impresa e le altre; 
 cercare di generare maggiore soddisfazione per il cliente; 
 la definizione di obiettivi più coerenti con le risorse di cui si dispone e 
l’ambiente in cui l’impresa opera; 
 il calcolo di corrette unità di misura della produttività; 
 la spinta all’innovazione tecnologica; 






                                              







CAPITOLO 2 – IL SETTORE VITVINICOLO 
Il vino è il prodotto della fermentazione alcolica, in presenza oppure in assenza di 
vinacce, che viene operata dai lieviti (presenti sulla buccia dell'acino). Il succo 
contenuto nell'acino si trasforma da liquido zuccherino a liquido alcolico tramite 
delle reazioni chimiche. Il vino è una bevanda antichissima, forse nata per un caso, 
che solo con il passare del tempo è stato affinato per mezzo di tecniche di 
vinificazione sempre migliori. E' un prodotto dell'uomo e della natura, quest'ultima 
da sola produrrebbe solo aceto! Non viene usato solo come bevanda, ma in 
numerose preparazioni culinarie, alle quali dona profumi e sapori deliziosi. Tra i 
numerosissimi componenti del vino ve ne sono alcuni minori, che sono 
responsabili delle funzioni positive che un buon bicchiere di vino può svolgere nel 
nostro organismo. Piccole quantità svolgono una funzione di stimolazione ed 
attivazione della digestione, contrastano l'insorgenza di calcoli biliari, stimolano 
la diuresi; il potassio presente nel vino tonifica e stimola i muscoli, migliora la 
circolazione, soprattutto i rossi, che abbassano il colesterolo favorendo la 
produzione del cosiddetto colesterolo buono. Infine l'alcol etilico fluidifica il 
sangue, aiuta a prevenire l'insorgenza di malattie cardiovascolari, stimola le difese 
immunitarie e l'invecchiamento cellulare, perché alcune sostanze antiossidanti 
combattono i radicali liberi, in più da gioia all'organismo, visto che l'alcol etilico 
in piccole quantità può fungere da parziale antidepressivo.  
Il mosto è costituito fondamentalmente da acqua (70-80%), glucosio, fruttosio e 
contiene un elevato numero di sostanze tra cui le più importanti sono l'acido 
tartarico, l'acido malico e l'acido citrico. Tali acidi determinano l'acidità totale del 
vino compresa di solito tra 4 e 8 grammi per litro. Vi sono poi pectine e tannini. Il 
vino, diversamente dal mosto, è costituito da una soluzione idroalcolica, dove 
l'alcool è presente in quantità oscillanti, in genere, tra gli 80 ed i 140 millilitri di 
alcool etilico per litro (8° e 14° alcolici). Il vino contiene circa 600 sostanze (molte 
delle quali sono già presenti nel mosto), tra cui come già visto per il mosto, gli 
acidi. Tali acidi si dividono in acidi fissi (tartarico, malico, succinico etc.) e quelli 
volatili (che possono distillare se il vino è portato all'ebollizione) come l'acido 
acetico (se è troppo elevata la quantità di acido acetico si ha un vino che è prossimo 
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al diventare aceto). La somma di tutti gli acidi presenti nel vino danno un valore 
chiamato acidità totale. Vi sono poi i sali degli acidi suddetti, le sostanze coloranti 
(diverse tra vino bianco e rosso), altri tipi di alcool, la glicerina, sostanze proteiche, 
dei minerali, alcune vitamine, i componenti delle sostanze che danno i profumi ed 
i sapori, l'anidride carbonica, che se presente in grandi quantità rende i vini 
frizzanti ed infine i tannini che sono presenti nei vini rossi ed hanno un gusto 
amarognolo ed astringente. Le tecniche di vinificazione maggiormente utilizzate 
sono due: con o senza macerazione. Con macerazione non vengono eliminate le 
bucce nei primi giorni in cui il mosto comincia a fermentare (questa tecnica è usata 
soprattutto per i rossi). Senza macerazione, detta in bianco, vengono eliminate le 
bucce prima della fermentazione (tecnica usata per i vini bianchi). Il vino non 
rimane mai immobile ma evolve continuamente. La sua evoluzione può essere 
notata tramite il suo colore, il sapore ed il suo profumo. Ogni vino attraversa 
diverse fasi: acerbo, giovane, pronto, invecchiato e vecchio ed esistono diverse 
tecniche per garantirne la finale "stabilità" e l'aspetto che appare al consumatore. 
Anche le tecniche di conservazione si sono raffinate per fare del vino una bevanda 
che si accompagna in maniera adeguata ai vari cibi, rispettando tradizioni regionali 
e locali.10 
Il vino rappresenta, nel panorama degli scambi agroalimentari mondiali, uno dei 
prodotti più globalizzati. Venduto e consumato in ogni angolo del mondo, il 
commercio di vino è passato da meno di 7 miliardi sul finire degli anni ’80 ad oltre 
34 miliardi di dollari nel 2014. Nel periodo considerato, il commercio di vino è 
cresciuto (+390%) più di quanto abbiano fatto registrare le derrate agricole che 
sono alla base dell’alimentazione umana, come i cereali (+260%), la carne 
(+370%), il latte (+285%).11 
2.1 Produzione e consumo di vino nel mondo 
Nel 2014 la produzione mondiale di vino è stata di 271 Mio Hl, con una flessione 
del 6% rispetto all’anno precedente, la produzione mondiale di vino ritorna ad un 
                                              
10 Dal Ministero dell’Agricoltura 
11 F. Piccoli, D. Pantini, 2011 
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livello medio, ma con evoluzioni contrastanti. L’annata è stata segnata da forti 
avversità climatiche che sono all’origine di tali evoluzioni in particolare in Europa. 
La Francia diventa nuovamente il primo produttore mondiale (46,2 Mio hl) davanti 
all’Italia, che registra un raccolto scarso (44,4 Mio hl). La Spagna ritrova un livello 
di produzione medio (37 Mio hl) dopo un’annata record 2013. Buon livello di 
produzione negli Stati Uniti (22,5 Mio hl) per il terzo anno consecutivo. 
Calo sensibile della produzione in Cile (10 Mio hl) e in diversi paesi dell’Europa 
orientale. Produzione record in Nuova Zelanda (3,2 Mio hl) e un forte aumento in 
Germania (9,7 Mio hl). 
Quindi la Francia torna al primo posto tra i produttori del mondo (46,2 Mio hl 
+10% rispetto al 2013), l’Italia registra una produzione scarsa (44,4 Mio hl -15% 
rispetto al 2013) e la Spagna torna a un livello di produzione medio (37 Mio hl) 
dopo un’annata record, oltre 45 Mio hl nel 2013. 
Il calo delle produzioni si amplifica nei paesi dell’Europa orientale: Bulgaria, 
Romania e Slovacchia registrano flessioni significative della produzione vinificata 
rispetto al 2013 (rispettivamente -30%, -20%, -16%), a causa di condizioni 
climatiche sfavorevoli. 
Solo l’Ungheria mantiene il livello di produzione 2013 anche nel 2014, con 2,7 
Mio hl. Altrove nell’UE, le tendenze sono generalmente al ribasso, come in 
Croazia (-30% rispetto al 2013, con una produzione leggermente inferiore a 1 Mio 
hl) o, in misura minore in Portogallo e Grecia, con 5,9 Mio hl (-6% rispetto al 
2013) e 2,9 Mio hl (-13% rispetto al 2013). 
Per il terzo anno consecutivo, gli Stati Uniti registrano un livello di produzione 
elevato, e ciò nonostante gli effetti negativi del terremoto di agosto e le condizioni 
climatiche avverse avutesi a settembre in California. La produzione 2014 è di circa 
22,5 Mio hl.  
Nell’emisfero australe si osservano evoluzioni contrastanti: il Cile, dopo due 
annate record 2012 e 2013, assiste a un considerevole calo della sua produzione: -
2,8 Mio hl (-22% rispetto al 2013), ma si manterrebbe stabile a 10 Mio hl, mentre 
in Argentina la produzione vinificata cresce leggermente: 15,2 Mio hl (+1 % 
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rispetto al 2013). Il Sud Africa raggiungerebbe una produzione vinificata di 11,4 
Mio hl (+4% rispetto al 2013). 
In Oceania, la produzione 2014 della Nuova Zelanda stabilirebbe un nuovo record 
raggiungendo i 3,2 Mio hl (+29% rispetto al record precedente 2013: 2,5 Mio hl), 
mentre in Australia la produzione 2014 sembra marcare una leggera crescita 
rispetto a quella del 2013 (12,6 Mio hl rispetto a 12,3 Mio hl).12 
Figura 1- Produzione di vino nel Mondo 
Fonte: dati Oiv 
Per quanto riguarda i consumi del 2014 l’OIV ha fatto una stima al ribasso rispetto 
agli altri anni, che si aggira sui 240 milioni di ettolitri, 2 milioni di ettolitri in meno 
rispetto all’anno precedente. Il mercato americano si conferma il più importante 
del mondo e l’unico con crescita quantitativamente interessante (0,5-1 milione di 
ettolitri in più di ogni anno da diversi anni), anche se con dati un po’ rivisti rispetto 
                                              
12 OIV, Comunicato Stampa 
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al passato. Una cosa da notare è che la Francia sembra aver preso la via del ribasso, 
qualche anno dopo l’Italia; anche la Cina sembra aver subito un calo dei consumi 
di vino particolarmente significativo, oltre 1 milione di ettolitri nel corso del 2014. 
Infine l’Italia dove OIV attesta un consumo di vino calato del 6% nel 2014 a 20,4 
milioni di ettolitri, minimo storico e peggiore performance insieme a Russia e 





                                              
13 I numeri del vino 
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Figura 2-3: evoluzione consumi nel mondo 
Fonte: i numeri del vino-secondo i dati Oiv 
 
2.3 Il settore in Italia 
La viticoltura italiana ha un peso di primo piano nel panorama europeo e mondiale, 
sia sul fronte produttivo che degli scambi internazionali. I valori economici 
espressi dalla filiera vitivinicola hanno un ruolo fondamentale all’interno della 
filiera agroalimentare nazionale, sia con riferimento alla parte agricola che con 
riferimento alla fase di trasformazione. 
A livello agricolo la viticoltura rappresenta il 5% del valore dell’agricoltura 
italiana, mentre i produttori industriali garantiscono il 5% del prodotto interno 
lordo e il 4% degli occupati dell’industria alimentare. Questi risultati sono resi 
possibili da un tessuto produttivo molto ampio e fortemente integrato lungo le varie 
fasi della filiera. Le aziende agricole specializzate nella vitivinicoltura raramente 
lavorano le proprie uve; perché nella maggior parte dei casi accade che la loro 
produzione viene venduta come materia prima a imprese industriali che non 
gestiscono direttamente i vigneti e che si rivolgono alle imprese del settore 
primario per il reperimento della materia prima necessaria.14  
Andando ad analizzare i dati relativi alla produzione e al consumo di vino in Italia, 
si può notare come la produzione si sia ridotta del 12% rispetto al 2013 ed è pari a 
44 milioni di ettolitri (escludendo i mosti la produzione è pari a 42 milioni di 
                                              
14 F. Piccoli, D. Pantini, 2011 
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ettolitri); questo calo è dovuto alla cattiva annata delle regioni del Mezzogiorno, 
che subiscono un calo del 22% nella produzione, mentre il Nord e il Centro Italia 
subiscono un calo del 5-6%, ma sono allineate alle produzioni dell’ultimo 
quinquennio. 
 
Produzione di vino in Italia 
Tabella 4-Fonte: Ismea servizi 
 
Il Veneto di conferma la regione italiana più produttiva con una produzione di 8,4 
milioni di ettolitri. Il Veneto, l’Emilia Romagna (6,7 milioni di ettolitri), la Puglia 
(5,9 milioni di ettolitri) e la Sicilia (5,5 milioni di ettolitri) hanno prodotto nel 2014 
26,7 milioni di ettolitri, ossia il 60% di tutto il vino italiano. Tutte le regioni 
vitivinicole italiane manifestano un decremento produttivo rispetto al 2013, fatta 
eccezione quelle centrali, ovvero Toscana, Lazio e Umbria che hanno fatto 
registrare un incremento che va dal 5% al 10%. 
Per quanto riguarda i consumi, negli ultimi decenni il vino ha sostanzialmente 
mutato funzione d’uso e da alimento particolarmente diffuso nelle regioni agricole 
è progressivamente diventato sempre più prodotto dal consumo occasionale legato 
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a situazioni speciali oppure consumo “culturale” da intenditori; ne è derivata una 
flessione lenta e costante di consumo di vino. 
Il consumo di vino in Italia è di 20,4 milioni di ettolitri, con un consumo pro-capite 
di 34 litri, rispetto a 10 anni fa vi è stato un calo nei consumi del 34%. La 
penetrazione dei consumi per fasce di età è maggiore per quella fascia che va dai 
55-64 anni, mentre le fasce che hanno subito un calo nei consumi sono quelle dei 
giovani con meno di 20 anni; questo può essere dovuto alle politiche per ridurre 
l’abuso di alcool tra i giovani o magari in ragione del fatto che i giovani 
preferiscono la birra anziché il vino. 
La riduzione dei consumi si ha avuto maggiormente nel consumo di vino da tavola, 
poiché sono cambiate le abitudini quotidiane, si mangia in ufficio o una cosa 
veloce al bar. 
Tabella 5-fonte: i numeri del vino 
 
Per le imprese vitivinicole presidiare i mercati esteri risulta fondamentale vista la 
continua flessione che sta caratterizzando i consumi sul fronte interno, un trend 
che verosimilmente diverrà ancora più accentuato nei prossimi anni. Non a caso, 
nell’ultimo decennio il fatturato italiano del settore è trainato dall’export in 
relazione all’eccezionale crescita dei consumi di vino sui mercati internazionali, lo 
testimonia il fatto che la metà della produzione venga esportata. L’Italia nel mondo 
è il primo esportatore sia in volume che in valore, in entrambi i casi si è avuto un 
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incremento del 1,6%. Nel 2014 stati esportati 20,4 milioni di ettolitri, 15 milioni 
di ettolitri nel 2004, e nel corso degli anni ci sono stati anche dei picchi di 23 
milioni di ettolitri esportati, ma adesso ci siamo attestati sui 20 milioni di ettolitri.   
Questo incremento nel volume ha comportato anche un aumento del valore delle 
esportazioni che è pari a 5,1 miliardi di euro, 10 anni fa eravamo a 3 miliardi di 
euro. Il principale driver di crescita sono stati i vini spumanti che si confermano il 
segmento più dinamico dell’offerta enologica italiana. L’ottima performance nei 
mercati tradizionali riesce ad imprimere un rinnovato interesse nei mercati lontani, 
trasformandoli in pochi anni in fedeli consumatori. Anche se molto concentrata in 
pochi mercati la distribuzione dello spumante sta vivendo una nuova stagione 
grazie a un progressivo ampliamento delle destinazioni verso i mercati nuovi. 
L’elevata dinamicità ha negli ultimi mesi ribaltato le gerarchie dei mercati: il 
Regno Unito diviene il mercato di riferimento per lo spumante italiano e la 
Germania, viene sbalzata in terza posizione dopo gli Stati Uniti. Grazie al successo 
del Prosecco i volumi balzano nell’ultimo anno da 2,0 a 2,4 milioni di ettolitri, 
+19,7%; il valore segue la stessa traiettoria da 736 a 840 milioni € +14,2%.15  
Il grosso delle esportazioni va negli Stati Uniti, Germania e Regno Unito. 
Una sfida importante è quella degli Stati Uniti, perché ci sono degli Stati all’interno 
del territorio americano che non sono dei tradizionali consumatori di vino ed è 
proprio lì che può crescere il consumo di vino. In un paese come la Cina, l’Italia 
non ha una grossa identità come produttore di vino, ma viene identificata come 
paese della moda, invece la Francia viene considerata come paese produttore di 
vino; è una sfida tutta da giocare non solo con la Francia ma anche con il Cile e 
l’Australia che hanno un rapporto qualità/prezzo adeguato ed abbastanza 
competitivo. In Cina lo spazio c’è e va ricercato e lo stesso discorso lo si può fare 
per il Canada e il Giappone.16 
Poi ci sono alcuni mercati europei che si approvvigionano del vino sfuso italiano 
che poi viene imbottigliato in loco e a marchio proprio, ci si riferisce alla Germania 
                                              
15 Assoenologi, comunicato stampa export 
16 Dati riportati dalle interviste a Tiziana Sarnari e Denis Pantini, winemarketing.it 
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che nel 2014 ha assorbito oltre la metà della quantità di vino sfuso venduto 
dall’Italia sui mercati esteri.17 
  
2.3 La filiera vitivinicola italiana 
La produzione e la commercializzazione del vino danno vita ad un processo che 
può essere scomposto in tre fasi: 
 la produzione di uva; 
 la produzione di vino; 
 la conservazione e l’imbottigliamento del vino. 
In questa prospettiva possiamo individuare due fasi: la produzione di uva che 
appartiene alla fase agricola della filiera agro-alimentare; e poi la produzione, la 




Figura -La filiera agro-alimentare del vino 
Fonte: F. Ciaponi, Il controllo di gestione nelle imprese vitivinicole, 2005 
 
                                              
17 Rapporto Osservatorio della cooperazione agricola italiana,2015 
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Le caratteristiche tecniche produttive della fase agricola risultano essere 
influenzate dai vincoli che ricadono su questa attività (biologico, fondiario e 
climatico): il vincolo biologico determina i tempi della produzione, che per essa 
sono pari ad un anno; il vincolo fondiario che ne determina i quantitativi di 
produzione; il vincolo climatico che ne determina la ciclicità. Con riferimento ai 
processi produttivi tipici di questa fase, si rende opportuna la distinzione fra due 
specifiche categorie di operazioni che al suo interno vengono condotte:  
 l’impianto e lo sviluppo del vigneto; 
 la produzione di uva. 
Le operazioni legate all’impianto ed allo sviluppo del vigneto riguardano un 
insieme di operazioni che richiedono un lasso di tempo per il loro compimento; 
infatti il vincolo biologico per questa attività richiede che i tempi necessari affinché 
un vigneto offra la sua produzione non siano inferiori a quattro anni, a fronte di 
una vita utile che può variare fra i quindici e i venticinque anni. 
La produzione di uva, che avviene una sola volta nell’arco dell’anno, si realizza 
mediante un insieme di operazioni fra loro diverse, che tendono a ripetersi di anno 
in anno, con cadenza ciclica, in coincidenza della specifica fase che sta 
attraversando il processo produttivo. 
Sotto il profilo economico-finanziario, questa attività si inserisce fra quelle che 
attivano un solo ciclo di produzione la cui durata si estende per un lungo periodo. 
Questo fatto determina una manifestazione dei ricavi poco frequente ed un elevato 
fabbisogno finanziario legato al sostenimento dei costi necessari per lo 
svolgimento del processo produttivo. Questa attività risulta essere fortemente 
condizionata dai rischi biologici e climatici che possono determinare la perdita 
della produzione o un livello qualitativo non adeguato.  
Collocare tutta la produzione sul mercato in un solo momento ed in tempi brevi 
non sempre risulta agevole. 
L’attività di produzione, conservazione ed imbottigliamento del vino 
appartengono alla fase trasformativa della filiera. L’attività di produzione del vino 
si colloca fra le produzioni unitarie, realizzate per il magazzino mediante lo 
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svolgimento di un processo biologico. Questo tipo di attività si caratterizza per due 
elementi: 
 i tempi della produzione, che possono variare da pochi mesi a più anni in 
ragione del tipo di vino prodotto; 
 la ciclicità annuale della produzione, indotta dal vincolo agricolo della fase 
agricola posta a monte del processo, che rende disponibile la materia prima 
in un solo momento nell’arco dell’anno. 
La conservazione e l’imbottigliamento di vino presentano tutte le caratteristiche di 
una tipica impresa commerciale. Esse si collocano a valle di tutto il processo 
produttivo, con la funzione di: 
 conservare il prodotto finito da destinare ai canali distributivi; 
 procedere al suo imbottigliamento e successivo confezionamento. 
In termini economici la manifestazione dei ricavi si presenta continua durante 
l’anno, mentre il sostenimento dei costi di acquisto del vino mostra tempistiche 
diverse dalla manifestazione dei ricavi ed è legato al completamento del processo 
produttivo posto a monte. In ogni caso, per questa attività i fabbisogni finanziari 
sono generalmente contenuti, poiché il ciclo acquisto-conservazione-vendita tende 
a svolgersi velocemente.  
Le attività del processo produttivo del vino possono essere svolte da più imprese 
che instaurano fra loro relazioni di scambio. In questo caso, avremo: 
 l’impresa viticola, che si occupa della produzione di uva; 
 l’impresa vinicola, che si occupa della produzione del vino; 
 l’impresa commerciale, che si occupa della conservazione e 
dell’imbottigliamento del vino. 
La caratteristica principale dell’impresa vitivinicola è quella di integrare tutto il 
processo produttivo della produzione del vino (impresa viticola, impresa vinicola 
ed impresa commerciale); essa si caratterizza per due fasi: una agricola che risulta 
legata alla produzione dell’uva, ed una fase industriale che si occupa della 




In termini economici e finanziari l’impresa vitivinicola presenta un andamento dei 
ricavi sostanzialmente stabile; infatti il vino è un prodotto facilmente conservabile 
e questo non obbliga l’impresa a dover collocare sul mercato tutta la produzione 
nel momento in cui questa viene realizzata. 
Diverse sono le dinamiche legate ai fabbisogni finanziari, dove bisogna fare una 
differenza tra fabbisogni finanziari di carattere strutturale e fabbisogni finanziari 
legati allo svolgimento del ciclo operativo. 
Per la fase agricola, i fabbisogni finanziari legati alla struttura assumono un peso 
significativo; il terreno, i macchinari e tutte le operazioni legate all’impianto ed 
allo sviluppo di un vigneto fanno salire le voci di spesa di questa categoria di 
investimento fino a raggiungere quote importanti rispetto a tutti gli investimenti 
tipici di un’impresa vitivinicola. 
I fabbisogni legati allo svolgimento del ciclo della fase agricola sono riconducibili 
alle spese sostenute per l’ottenimento dell’uva una volta che è stato predisposto il 
vigneto. L’incidenza di queste spese è molto variabile poiché dipendono dalla 
tipologia di produzione e dal grado di meccanizzazione dell’impresa. 
I fabbisogni finanziari di natura strutturale della fase di trasformazione riguardano 
gli investimenti che vengono effettuati in cantina, costituita dall’insieme di 
impianti, macchinari ed attrezzature che consentano la vinificazione dell’uva e la 
conservazione del vino. 
I fabbisogni finanziari legati allo svolgimento del ciclo operativo della fase di 
trasformazione sono legati a tutte le operazioni che vengono svolte in cantina. I 
tempi di recupero di questi investimenti sono molto lunghi e le ragioni sono dovuti 
a due vincoli: vincolo biologico nella fase agricola e vincolo biologico nella fase 
di trasformazione. Il vincolo biologico della fase agricola impedisce l’ottenimento 
della produzione di uva da immettere nella fase di trasformazione non prima che 
siano trascorsi quattro anni dall’impianto del vigneto; il vincolo biologico proprio 
della fase di trasformazione richiede tempi di lavorazione che possono variare da 
alcuni mesi a più anni. 18 
                                              
18 F. Ciaponi, 2005 
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2.4 Struttura del settore secondo la tipologia degli operatori 
In Italia la produzione può provenire: 
1. da aziende agricole medio-piccole a carattere familiare; 
2. da aziende in forma di società cooperative; 
3. da imprese in forma di società non cooperative nelle forme di società di 
persone e di capitale. 
Oltre alle realtà produttive, si hanno gli imbottigliatori, che devono rispettare delle 
regole ben precise di iscrizione ad albi speciali e debbono localizzarsi in modo 
particolare, se il prodotto che imbottigliano è a denominazione ed è previsto nei 
disciplinari. 
Le aziende agricole a carattere familiare sono per numero la stragrande 
maggioranza del comparto vinicolo italiano e si occupano delle attività di raccolta 
dell’uva, con la fase di trasformazione raramente accompagnata dal 
confezionamento e tanto meno dalla commercializzazione. L’attività tipica è 
quella a monte della filiera, esercitata prevalentemente con manodopera familiare.  
Per la trasformazione delle uve raccolte si rivolgono spesso ad organismi 
cooperativi o consortili, mentre il vino ottenuto, generalmente, è destinato in parte 
all’autoconsumo (in modo prevalente o esclusivo nelle piccole aziende) e in parte 
viene destinato alla vendita. Per quanto riguarda, invece, la commercializzazione, 
se viene realizzata, è rivolta alle enoteche o ai ristoranti per i vini di qualità, oppure 
ai ristoranti e agli alimentari nei casi di vini comuni. In linea generale risulta essere 
molto diffusa la vendita diretta anche al dettaglio.   
Con riferimento alle aziende cooperative o cantine sociali contribuiscono quasi per 
metà alla produzione del vino nazionale. Nel quadro strutturale complessivo del 
settore, il ruolo della cooperazione continua ad essere di primaria importanza sia 
per motivi culturali agricoli e sia per motivi di vantaggi fiscali. Essi si 
approvvigionano della materia prima principalmente attraverso il conferimento 
delle uve da parte dei soci. Dopo la trasformazione delle uve in vino si provvede 
alla vendita del vino sfuso e confezionato. Le cooperative a livello nazionale sono 
la principale figura produttiva nel segmento dei vini comuni e IGP, ma stanno 
diventando importanti anche per le produzioni DOP. Negli ultimi anni hanno 
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vissuto un importante processo di modernizzazione: hanno migliorato la qualità 
dei prodotti cercando di assicurare il rispetto degli standard qualitativi del prodotto, 
durante l'intero processo produttivo, con l’attuazione di dettagliati piani di 
tracciabilità lungo tutta la filiera; inoltre hanno diversificato l’offerta, aumentando 
la produzione di vini IGP o di DOP e hanno attuato strategie di concentrazione, 
attraverso fusioni e acquisizioni al fine di ottenere una maggiore forza contrattuale 
con la distribuzione e qualificarsi come entità autonoma forte per entrare e 
svilupparsi non solo nel mercato nazionale ma anche all’estero. Le cooperative 
perseguono uno scopo mutualistico per quanto riguarda la gestione dell’impresa, 
che si traduce in una gestione che non si focalizza principalmente al 
raggiungimento di un profitto per la società stessa (come accade nelle società 
commerciali) ma è rivolta al servizio dei soci consumatori, prestatori di lavoro o 
produttori di beni e servizi. Nel caso della cooperativa vinicola ai soci che 
conferiscono le uve vengono applicate condizioni molto più vantaggiose rispetto a 
quelle offerte dal mercato. Questa forma è essenziale per mantenere attive piccole 
e medie imprese viticole che diversamente non riuscirebbero a restare sul mercato.  
I consorzi sono strutture cooperative i cui soci sono costituiti da altre cooperative, 
e gli approvvigionamenti avvengono per l’85-90% attraverso il conferimento delle 
cantine aderenti. In genere il conferimento è di vino e non di uve; solo in alcuni 
rari casi riguarda il mosto.  
Le imprese costituite in forma di società di persone e di capitale hanno finalità 
propriamente di lucro, al contrario delle cooperative, e trattano, tipicamente, quelle 
fasi di trasformazione, imbottigliamento e commercializzazione. In molti casi, 
infatti, non si dedicano all’attività produttiva ma acquistano le uve dalle piccole e 
medie imprese. Tuttavia, le aziende più organizzate detengono terreni e vigneti di 
proprietà dei quali gestiscono direttamente la produzione di materia prima: 
soprattutto nel caso della produzione di vini di elevata qualità, infatti, dove il 
cliente associa all’immagine di vini pregiati l’immagine di tenute agricole di 
proprietà e, quindi, con vigneti che garantiscano un soddisfacente livello 
qualitativo delle uve.  
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Per la commercializzazione si avvalgono dei propri marchi e, in generale, il canale 
distributivo più utilizzato è quello della grande distribuzione, capace di assorbire 
gli elevati volumi di produzione. 
La presenza delle aziende private sul territorio nazionale è prevalente nei territori 
del Piemonte, Veneto, Toscana ed Emilia mentre, al sud le più vocate sono Puglia 
e Sicilia. 
La distribuzione degli imbottigliatori non è uniforme, essi sono ubicati in 
prossimità delle regioni con maggior propensione al consumo e non in vicinanza 
alle aziende produttrici di vino. Il meridione è forte produttore di vino, ma non 
imbottiglia il prodotto vinicolo, che viene venduto da taglio per la preparazione di 
altri vini. Si può vedere come il maggior numero di aziende imbottigliatrici sono 
localizzate nelle regioni del Piemonte, Marche, Lombardia, Toscana, Emilia-
Romagna, Veneto e Friuli-Venezia-Giulia, ossia quelle regioni tradizionalmente 
più vitivinicole nel senso complessivo del processo.19 
Classificazione dei vini 
Con l’entrata in vigore della nuova OCM (Organizzazione Comune del Mercato), 
sancita con la pubblicazione dei Reg. Ce 479/2008 e Reg. Ce 555/2008, si è 
stabilito che a partire dalla campagna vitivinicola 2009/2010 i vini comunitari 
vanno classificati nelle due tipologie DOP (ex DOC e DOCG) e IGP (ex IGT) per 
indicare vini a denominazione di origine, ovvero i vini che vantano uno specifico 
legame con il territorio geografico che si distinguono dai vini senza denominazione 
di origine (ovvero che non vantano uno specifico legame al territorio) e che sono 
sostanzialmente rappresentati dagli ex vini da tavola. 
La denominazione di origine controllata (DOC), è un marchio di origine italiano 
che certifica la zona di origine e delimitata dalla raccolta delle uve utilizzate per la 
produzione del vino sul quale è apposto il marchio; esso viene utilizzato per 
designare un prodotto di qualità e rinomato, le cui caratteristiche sono connesse 
all’ambiente naturale ed ai fattori umani e rispettano uno specifico disciplinare di 
produzione approvato con decreto ministeriale. 
                                              
19  F. M. Spano, 1997 
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La denominazione di origine controllata e garantita (DOCG) sono riservate ai vini 
già riconosciuti a denominazione di origine controllata (DOC) da almeno cinque 
anni che siano ritenuti di particolare pregio, in relazione alle caratteristiche 
intrinseche, rispetto alla media di quelle degli analoghi vini così classificati, per 
effetto dell’incidenza di tradizionali fattori naturali, umani e storici e che abbiano 
acquisito rinomanza e valorizzazione commerciale sia a livello nazionale che a 
livello internazionale. 
L’indicazione geografica tipica (IGT), infine, indica vini da tavola di qualità 
prodotti in aree generalmente ampie. I requisiti sono meno restrittivi di quelli 
richiesti per i vini a denominazione di origine controllata. Generalmente, in questa 
categoria, rientrano i vini da tavola di qualità ma inferiori rispetto ai vini di 
denominazione di origine controllata e a denominazione di origine controllata e 
garantita. È opportuno precisare che la collocazione in tale categoria è dovuta sia 
a scelte commerciali, sia all’impossibilità di rientrare nei disciplinari dei vini di 
qualità delle zone di produzione (DOC e DOCG). 
2.5 I rapporti con il sistema distributivo 
L’ultima fase della filiera del vino è rappresentata dalla distribuzione commerciale 
del prodotto finito. I soggetti che possono intervenire in questa fase variano a 
seconda delle scelte aziendali. In particolare, le scelte distributive nel settore 
vitivinicolo possono prevedere: 
 la vendita diretta mediante proprio punto vendita o sito web aziendale; 
 la vendita tramite operatori specializzati (enoteche, winebar, ecc…); 
 la vendita mediante operatori della distribuzione, tradizionale o moderna 
(GDO); 
 la vendita mediante il circuito degli hotel, ristoranti e operatori del catering 
(Ho.re.ca.). 
Gli operatori centrali della distribuzione dei prodotti vinicoli sono rappresentati 
essenzialmente, dalla GDO e dal canale Ho.re.ca. Le altre forme, compresa la 
vendita diretta, assumono un peso meno rilevante. Soprattutto per le piccole unità 
produttive, infatti, diventa abbastanza oneroso gestire anche l’organizzazione e la 
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gestione della fase di vendita. La scelta dell’una o dell’altra modalità distributiva 
dipende da molteplici variabili che vanno dalla considerazione del costo della 
specifica formula distributiva fino ad arrivare alla considerazione dell’immagine, 
aziendale o di prodotto, che viene trasmessa all’esterno dalla scelta di una specifica 
formula. Da questo punto di vista, la qualità del prodotto rappresenta un elemento 
che orienta la scelta del canale di riferimento.  
La distribuzione dei vini da tavola e dei vini di qualità medio bassa segue, 
prevalentemente, canali di massa, la GDO e il dettaglio tradizionale. I vini di 
pregio privilegiano canali più esclusivi, non di massa, come l’Ho.re.ca. o il circuito 
degli operatori specializzati ( enoteche, winebar, ecc…).  
Nell’attuale panorama distributivo del settore vitivinicolo, la GDO ha un peso 
rilevante per quanto riguarda i volumi intermediati e per forza contrattuale. 
L’accesso a questo canale distributivo assegna un vantaggio alle imprese 
produttrici di vino in termini di volumi. La centralità acquisita dalla GDO nel 
rapporto tra produzione e consumo e alcune caratteristiche del settore vitivinicolo 
contribuiscono a rendere il rapporto tra produzione moderna e le imprese 
vitivinicole fonte di notevole tensione per quest’ultime. L’elevata numerosità dei 
produttori di vino, per giunta di ridotte dimensione e molto ben distribuite sul 
territorio nazionale, offre alla GDO un bacino di approvvigionamento ampio e 
diversificato. Quindi risulta inevitabile che la GDO riesca ad imporre le 
condizioni, in termini di prezzo/qualità, più convenienti rispetto ai propri obiettivi 
di assortimento, di rotazione dei prodotti e di complessiva efficienza gestionale. 
Ad inasprire questo rapporto vi è anche la potenziale crescita delle importazioni di 
vini dei nuovi paesi produttori. Per quanto esse siano, complessivamente, ridotte 
rispetto ai consumi nazionali, è evidente che la disponibilità di prodotti provenienti 
da paesi che seguono metodi agricoli e vinificazione che garantiscono una 
produzione a costi più bassi e con livelli accettabili di qualità rende tali prodotti i 
candidati ideali per l’assortimento della GDO. In definitiva, il difficile rapporto tra 
produttori e distribuzione organizzata finisce per modificare gli assetti settoriali in 
termini di concentrazione del settore e di organizzazione industriale. La pressione 
sui margini di profitto oltre a determinare l’uscita dal mercato dei produttori 
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marginali, costringe le imprese ad operazioni di efficienza della produzione, a 
strategie di concentramento e ad assumere un orientamento produttivo di tipo 
industriale. Le dinamiche appena delineate sono ad elevato impatto per le imprese 
che operano nella fascia medio/bassa della produzione vinicola. Per le imprese che 
operano nella fascia alta di prezzo/qualità è probabile che l’influenza esercitabile 
dalla GDO sia inferiore, quanto più il produttore goda di una visibilità autonoma, 
espressa da un marchio apprezzato sul mercato. Anzi la presenza di un vino 
riconosciuto di buona qualità nell’assortimento della GDO può presentare un 
volano per trainare anche altri prodotti. Per cui il distributore ha tutto l’interesse 
ad avere nei propri scaffali qualche vino di alta qualità e ad essere riconosciuto dal 
cliente come in grado di soddisfare esigenze più complesse, quasi al pari di un 
enoteca. Per cui il rafforzamento del marchio del produttore e della sua 
riconoscibilità rappresenta una via per il controllo dei rapporti con la distribuzione. 
Nei rapporti con il circuito Ho.re.ca. la qualità del prodotto è la variabile che regola 
i rapporti tra produttore e distributore. Quest’ultimo, hotel o ristorante che sia, ha 
interesse a porre al proprio cliente un prodotto che riesca a completare l’esperienza 
di consumo che gli viene offerta, sia dal punto di vista del soggiorno nella struttura 
che gastronomica.  
Per cui, il distributore pone specifiche esigenze qualitative al produttore, più che 
vincoli di prezzo. Per il produttore vi è il vantaggio che questo circuito distributivo 
offre una straordinaria vetrina per diffondere la conoscenza del prodotto ed 
aumentare i livelli di notorietà dell’azienda. Pur se i rapporti tra produttore e 
distributore appaiono più equilibrati, con riferimento ai margini di profitto che il 
produttore riesce a realizzare, ciò nondimeno il distributore riesce ad influenzare 
il produttore non solo rispetto ai livelli qualitativi minimi, ma anche rispetto a 
specifiche regole da seguire nella politica commerciale o a specifiche condizioni 
di consegna (evitare la presenza dello stesso prodotto negli scaffali della GDO, 
garanzia di personalizzazione nella frequenza e nei quantitativi delle consegne, 
ecc…). Chiaramente questa influenza dovrebbe essere tanto più bassa quanto più 
alta è la notorietà del produttore e dei suoi vini. 
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In sostanza, la distribuzione attraverso il canale Ho.re.ca. assegna evidenti 
vantaggi di differenziazione, poiché esalta la componente qualitativa del prodotto 
e la sua riconoscibilità. Quindi le aziende possono ottenere dei ritorni economici 
relativi alla vendita non solo effettuando transazioni con il distributore, ma anche 
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CAPITOLO 3 – IL CASO CARLO PELLEGRINO & C. 
S.P.A. 
3.1 Storia aziendale 
La Carlo Pellegrino & C. S.p.a. è stata fondata a Marsala nel 1880 da Paolo 
Pellegrino, notaio e viticoltore, con un proprio stabilimento e con la collaborazione 
del figlio Carlo, anche lui notaio e viticoltore. Nel volgere di pochi anni riuscì a 
trasformare l’azienda nata a conduzione familiare, in una delle più floride ed 
importanti industrie enologiche di Marsala. Alla scomparsa del padre, Carlo 
assunse il comando dell’azienda, coadiuvato dalla moglie Josephine Despagne, 
gentildonna francese, che portò in dote i saperi della sua famiglia, essendo figlia 
dell’enotecnico francese, Oscar Pierre Despagne, originario del Sauternais.  
Le tappe del continuo successo e dell’espansione aziendale furono stigmatizzate 
dalle generazioni che si succedettero. Paolo Pellegrino, figlio di Carlo e Josephine, 
insieme al cognato Vincenzo Alagna, assunta la direzione tecnico-amministrativa 
dell'azienda, fece spiccare il volo alla Pellegrino. La storia della famiglia e 
dell’azienda proseguono parallele e il patrimonio di esperienza di vigna e di 
cantina trovano continuità con il Cavaliere del Lavoro Benedetto Tumbarello, 
marito di Agata Pellegrino e Presidente della Società fino al 1996. Oggi Pietro 
Alagna è il Presidente e Benedetto Renda l’Amministratore Delegato; Massimo 
Bellina è Export Manager; collaborano Paola Alagna, Caterina Tumbarello, Maria 
Chiara Bellina e Sebastiano Renda che rappresentano la sesta generazione. 
Validissimo è l’apporto professionale del Direttore Commerciale Emilio Ridolfi. 
In sintesi questo è l’albero genealogico di una famiglia che, in oltre 135 anni di 
storia, non ha mai disgiunto le sue aspirazioni da quelle dello sviluppo aziendale. 
3.2 Struttura produttiva aziendale 
Oggi la Carlo Pellegrino & C. S.p.A., che ha per oggetto la produzione, 
trasformazione e commercializzazione di mosti, vini da tavola, vini frizzanti, vini 
liquorosi ed aromatizzati, opera su tre unità operative:  
o una cantina principale sita in via del Fante,39 a Marsala; 
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o una cantina di vinificazione, situata nella periferia di Marsala, in contrada 
Cardilla; 
o una cantina di vinificazione nell’isola di Pantelleria in contrada Kuddie 
Rosse. 
Lo stabilimento di Via del Fante, rappresenta la cantina storica della Carlo 
Pellegrino & C. S.p.A. In essa vengono eseguite il maggior numero di lavorazioni 
aziendali, che partono dal trattamento di vini acquistati da fornitori esterni o 
semilavorati ritirati dagli altri due siti, fino all’ottenimento del prodotto finito, 
confezionato e commercializzato. Lo stabilimento della Carlo Pellegrino & C. 
S.p.A. in Marsala – Via del Fante, si trova ubicato in area mista 
residenziale/industriale. Esso è suddiviso in due zone distinte, separate da una 
strada comunale (Via del Fante), nella prima zona sono localizzate soprattutto le 
cantine di invecchiamento, la palazzina degli uffici e la Direzione, nella seconda 
zona il reparto di imbottigliamento e confezionamento, il magazzino imballaggi e 
il magazzino prodotti finiti. Lo stabilimento copre una superficie di circa 30.000 
mq, ha una capacità di circa 120.000 hl. (di cui 30.000 hl circa in rovere). La 
moderna linea di imbottigliamento, ampliata nel 2007, con la sua capacità 
produttiva media di 11.000 pezzi/ora rende la cantina storica tecnologicamente 
all’avanguardia, pur mantenendo immutato il suo classico fascino che persiste dal 
1880. Il sito, ben integrato dal punto di vista estetico nel contesto urbano della città 
di Marsala, è stato recentemente sottoposto a lavori di ristrutturazione che ne 
hanno valorizzato le caratteristiche di edificio ad interesse storico culturale (il sito 
è oggetto di frequenti visite turistiche per le sue storiche cantine). 
Lo stabilimento della Carlo Pellegrino & C. S.p.A. sito nella periferia di Marsala 
– C/da Cardilla, si trova ubicato in una zona agricola a circa 4 chilometri dal centro 
abitato della città di Marsala, ed è stato inaugurato con la vendemmia del 2004. 
L’estensione dell’area è di 25.700 mq. La superficie coperta è costituita da un 
capannone di lavorazione prefabbricato di 1.110 mq e da una tettoia di 77,5 mq 
più la cabina elettrica di 13 mq, per un totale di progetto di circa 1.260 mq.  
Nel 2010 è stato realizzato un progetto di investimento, che ha riguardato 
l’ampliamento della struttura esistente. Con la realizzazione di questo progetto si 
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è proceduto al miglioramento della qualità, ponendo attenzione alla fermentazione 
in barriques, di selezionati mosti bianchi e sull’affinamento in legno di particolari 
selezioni di vini rossi. I processi di stabilizzazione fisico chimica, con particolare 
riferimento a quella tartarica, vengono effettuati con stabulazione statica dei vini 
in particolari serbatoi termo refrigerati sotto protezione di gas inerti, che consente 
di mantenere e preservare le caratteristiche organolettiche dei vini. In tutte le varie 
fasi di lavorazione sono utilizzate attrezzature ausiliari relativamente a sistemi di 
igienizzazione termica e chimico-biologica, e per assicurare la continuità del 
processo produttivo. In essa avviene la vinificazione di diverse tipologie di vini da 
tavola. Le lavorazioni iniziano dalla pigiatura delle uve acquistate da fornitori 
esterni e continuano con lavorazioni successive, anche attraverso operazioni di 
miscela con vini acquistati all’esterno. Tutte le quantità prodotte in C/da Cardilla, 
confluiscono comunque nello stabilimento di Via del Fante per le successive 
lavorazioni, fino all’ottenimento dei prodotti finiti. Ad oggi, le attività sono 
costituite essenzialmente dalle seguenti lavorazioni: ricevimento uve, diraspatura 
e pigiatura, pressatura, vinificazione, macerazione, depurazione acque di lavaggio. 
Le attività aziendali sono concentrate in circa 90-100 giorni l’anno (agosto-
ottobre), per la restante parte dell’anno lo stabilimento funge solo da stoccaggio 
prodotti e lavorazioni di miscelazione, filtrazione ed affinamento. Le materie 
prime utilizzate sono costituite esclusivamente da uve, additivi e coadiuvanti 
utilizzati nei processi tecnologici. Tutti i prodotti finiti, realizzati nell’opificio sono 
avviati per le ultime fasi di lavorazione e imbottigliamento, al sito di Via Del Fante. 
Lo stabilimento della Carlo Pellegrino & C. S.p.A. in Pantelleria – C/da Cuddie 
Rosse, costruito nel 1992, si trova ubicato in un’area di proprietà dell’Azienda. Le 
lavorazioni in essa presenti, iniziano dalla pigiatura delle uve acquistate da 
produttori agricoli locali, fino all’ottenimento di vini Moscati e Passiti DOC di 
Pantelleria, permettendo il recupero ed il rilancio di questi pregiati vini.  
I semilavorati (vini e mosti) prodotti a Pantelleria, sono interamente conferiti al 
sito di Marsala - Via del Fante, per le successive fasi di affinamento ed 
invecchiamento. Questa cantina è il simbolo di un’avanguardia tecnologica 
aziendale e ne costituisce un vanto di grande vitalità coi suoi 10.200 ettolitri di 
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capacità interamente in tini d’acciaio inox: contenitori in cui gli aromi particolari 
del Moscato d’Alessandria (Zibibbo), si trasformano nei pregiati vini Passito e 
Moscato. 
L’Isola, di Pantelleria, non ha certamente bisogno di commenti per quanto riguarda 
i prodotti che in loco si producono, basti pensare al Passito di Pantelleria o ai suoi 
capperi, degustati e apprezzati in svariate parti del mondo. In questo contesto 
l’Unità produttiva già gode di tutti i vantaggi che l’ubicazione offre. Le particolari 
condizioni climatiche e la fertilità del terreno permettono infatti la possibilità di 
produrre vini di alta qualità. L’Azienda sta inoltre puntando all’acquisizione di 
nuovi terreni, sull’isola di Pantelleria, allo scopo di incrementare la produzione di 
uve destinate a bottiglie di pregio.  
Nel 2007 è stato realizzato un progetto di investimento, che ha riguardato 
l’ampliamento della struttura esistente. Con la realizzazione di un nuovo 
capannone con annesso impianto di deumidificazione si inteso procedere ad una 
selezione in ambiente igienicamente idoneo, delle uve destinate all'appassimento 
e quindi all’ottenimento di vini Passiti caratterizzati da aromi varietali più spiccati 
ed evidenti, nonché privi di componenti da ossidazione.  
L'uva prodotta con l'appassimento al sole non garantisce uno standard né 
qualitativo né igienico.  
Con il nuovo impianto di deumidificazione è invece possibile effettuare 
l'appassimento delle uve a temperatura e umidità controllata. Con tale processo si 
evita, inoltre, la produzione di muffe, che sono la causa principale della presenza 
nei vini Passiti dell'ocratossina A.21 
I tre siti sono tutti dotati di un adeguato sistema di gestione della sicurezza dei 
lavoratori e di autocontrollo igienico sanitario. Lo stabilimento di Via del Fante – 
Marsala è dotato di sistemi di gestione aziendale certificati secondo le norme UNI 
                                              
21 L'ocratossina è una tossina sintetizzata da alcuni funghi tra i quali gli Aspergillus e Pennicillium, può 
essere prodotta su diversi tipi di substrati ed è costituita da un derivato cumarinico legato ad un 
amminoacido, la fenilalanina. Questa tossina (OTA) è in grado di contaminare diversi prodotti: vino, birra, 
cereali, cacao, caffè, ma anche alimenti di origine animale, come per esempio le carni suine. 
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EN ISO 9001/0022 e 14001/9623. Nel mese di Dicembre 2004, la Carlo Pellegrino 
& C. S.p.A. ha ottenuto l’estensione della certificazione ISO 14001 anche al sito 
di Cardilla, e nel 2006 per il sito di Pantelleria. L’Azienda ha inoltre ottenuto, sia 
per le cantine storiche di Via del Fante, sia per la sede di C/da Cardilla, la 
registrazione EMAS24 (Sistema Eco-gestionale e di Audit). Da giugno 2008 la 
Pellegrino ha ottenuto la certificazione BRC (British Retail Consortium) IFS 
(International Food Standard). 
I tre siti hanno gestione indipendente e sono dotati ognuno di un proprio organico. 
La Pellegrino ha un capitale sociale di €2.400.000 il cui controllo è detenuto dalle 
famiglie eredi dei fondatori, giunti alla sesta generazione. Conta 55 dipendenti 
oltre gli stagionali; ha prodotto nel 2014 oltre 6 milioni di bottiglie, realizzando un 
fatturato 18,5 milioni di euro. 
Il Management è composto da Pietro Alagna, Presidente, Benedetto Renda 
Amministratore Delegato, Massimo Bellina, Export Manager ed Emilio Ridolfi, 
Italia Manager. 
Dal punto di vista dei mercati, il fatturato è realizzato al 64% sul territorio 
nazionale e per il 36% all’estero. 
 Nel territorio nazionale, le vendite sono realizzate attraverso una rete di circa 
80 agenti specializzati nel canale Ho.re.ca e da 6 Key Account Gdo. 
 I principali mercati esteri sono: Stati Uniti, Regno Unito, Germania, Francia, 
Canada, Svizzera, Giappone, Cina, Paesi Bassi, Polonia, Olanda e Danimarca. 
                                              
22 La Norma specifica i requisiti che un sistema di gestione per la qualità deve possedere per costituire 
dimostrazione della capacità di un'Organizzazione di fornire prodotti conformi ai requisiti dei clienti ed alle 
prescrizioni regolamentari applicabili ed è finalizzata ad accrescere la soddisfazione del cliente. Essa 
costituisce il riferimento per la valutazione e certificazione di conformità dei sistemi di gestione per la 
qualità aziendali, conservando, pertanto, carattere "contrattuale". 
23  Identifica uno standard di gestione ambientale (SGA) che fissa i requisiti di un «sistema di gestione 
ambientale» di una qualsiasi organizzazione.  Lo standard può essere utilizzato per la certificazione, per 
una auto-dichiarazione oppure semplicemente come linea guida per stabilire, attuare e migliorare un sistema 
di gestione ambientale. 
24 E’ uno strumento volontario creato dalla Comunità europea al quale possono aderire volontariamente le 
organizzazioni (aziende, enti pubblici, ecc.) per valutare e migliorare le proprie prestazioni ambientali e 
fornire al pubblico e ad altri soggetti interessati informazioni sulla propria gestione ambientale. Esso rientra 
tra gli strumenti volontari attivati nell'ambito del V Programma d'azione a favore dell'ambiente. Scopo 
prioritario dell'EMAS è contribuire alla realizzazione di uno sviluppo economico sostenibile, ponendo in 
rilievo il ruolo e le responsabilità delle imprese. 
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Relativamente alle categorie dei prodotti, i Vini di Pantelleria rappresentano il 26% 
del fatturato, i Vini Marsala il 19%, i Vini Liquorosi il 16%, le Creme il 5% e i 
Vini da Tavola bianchi e rossi il 27%, 7% altro. 
E’ un’azienda leader nella produzione di vini Marsala con una quota di mercato 
del 25% circa e dei vini di Pantelleria DOC con una quota di mercato in volume 
del 65%: 
 67^ in Italia; 
 3^ in termini di fatturato in Sicilia (€ 18.500.000,00 ca: di cui 2/3 derivano 
dalle vendite effettuate in Italia e 1/3 derivano dalle vendite effettuate 
all’estero. 
 5^ in termini di volumi in Sicilia (oltre 6.000.000 bottiglie) 
 157 ettari di terreni vitati; 2 aziende agricole a Marsala, 2 aziende agricole 
a Mazara del Vallo e 1 azienda agricola a Pantelleria. 
 oltre 200.000 di ettolitri di capacità disponibile. 
L’azienda si occupa della produzione e commercializzazione di vino sfuso e 
imbottigliato e della commercializzazione di vino acquistato da produttori terzi. 
La fase di produzione del vino ha inizio con l’ingresso dell’uva (acquistata) in 
cantina e termina con il processo di vinificazione/affinamento/imbottigliamento. 
Di seguito è rappresentato il flusso produttivo delle tre tipologie di vino prodotte:25 
Vini liquorosi: 
                                              










I vini liquorosi si suddividono in DOP e IGP, i DOP prodotti dall’azienda sono: 
- Marsala Superiore Riserva; 
- Marsala Superiore Ambra Semisecco; 
- Marsala Fine Rubino; 
- Marsala Vergine Soleras; 
- Marsala Vergine Riserva 2000; 
- Marsala Vergine Riserva 1980; 
- Pantelleria Moscato; 
- Pantelleria Passito; 
- Nes Passito di Pantelleria. 
 






I vini frizzanti e rosati prodotti dall’azienda hanno una denominazione IGP e sono: 
- Traimari – vino frizzante; 
- Tarèni Rosato. 
Per quanto riguarda i vini da tavola, che hanno una denominazione IGP, si 
suddividono in bianchi e rossi, i bianchi prodotti sono: 
- Tripudium - Catarratto; 
- Dinàri – Grillo; 
- Gibelè; 
- Dianthà; 
- Tarèni – Inzolia; 
- Tarèni Alcamo.  
I rossi invece sono: 
- Tripudium Rosso 
- Dinàri – Nero D’Avola; 
- Dinàri – Sirah; 
- Tarèni – Nero D’Avola; 
- Tarèni – Sirah; 
- Tarèni – Merlot. 
3.3 Il sistema di contabilità analitica 
L’azienda dall’inizio del 2015 ha introdotto il sistema di contabilità analitica, per 
poterla implementare si è affidata ad una società di consulenza esterna. 
La contabilità analitica elabora delle informazioni relative a specifici oggetti della 
gestione (output interni ed esterni) o ad aree dell’organizzazione (sezioni 
dell’azienda quali divisioni, unità operative, linee di prodotto). Essa ha ad oggetto 
informazioni monetarie e non monetarie relative all’acquisizione e al consumo di 
risorse, ma i suoi output informativi possono comprendere anche i report in cui 
vengono elaborate le informazioni relative ai ricavi.  
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La contabilità analitica si differenzia dalla contabilità generale, quest’ultima 
costituisce un sistema finalizzato alla rilevazione della dimensione economico 
finanziaria delle operazioni di gestione, attraverso l’utilizzo del metodo della 
partita doppia che è necessario per giungere alla redazione di documenti la cui 
natura è in gran parte consuntiva. Quindi la contabilità generale è orientata verso 
la comunicazione esterna attraverso il bilancio d’esercizio, invece la contabilità 
analitica ha la funzione di supportare le decisioni del management; essa è rivolta 
verso l’analisi degli aspetti interni della gestione, anche se fornisce informazioni 
utili anche per le funzioni della contabilità generale (es. valutazione delle 
rimanenze di magazzino).   
Durante le attività di analisi preliminari la società di consulenza ha avuto modo di 
incontrare: 
 L’amministratore delegato; 
 Il responsabile di bilancio; 
 Il responsabile del centro elaborazione dati;  
 Gli enologi. 
In particolare la direzione ha evidenziato una serie di obiettivi principali per poter 
implementare il sistema di contabilità analitica: 
 Determinare un’analisi della marginalità sulle linee di prodotto a diversi 
livelli di dettaglio: 
- Per classificazione dei vini (liquorosi; frizzanti e tranquilli); 
- Per tipologia di vino (Cabernet, Chardonnay, Grillo…); 
 Determinare il costo delle singole lavorazioni; 
 Determinare il costo dei centri ausiliari e le relative modalità di ripartizione 
sui centri produttivi. 
La struttura del sistema di contabilità analitica comprende tutte le entità in cui è 
organizzata l’azienda, individua le componenti economiche che la 
contraddistinguono e definisce lo strumento attraverso il quale coordinare le 
rilevazioni di tipo produttivo, amministrativo e gestionale. Gli elementi aziendali 
che compongono il sistema di contabilità analitica sono: 
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 Il piano delle voci; 
 Il piano dei centri di analisi; 
 Il catalogo articoli. 
Il piano delle voci 
Il piano delle voci ha la funzione di classificare, secondo criteri puramente 
economici, i costi e i ricavi rilevati dal sistema gestionale.  
Il piano delle voci presenta la seguente struttura: 
 Voci destinate alla rilevazione dei movimenti primari 
- Ricavi derivanti dalla vendita della produzione, di sottoprodotti e altri 
prodotti; 
- Costi di acquisto di materie prime, semilavorati, prodotti finiti e costi 
complementari. 
 Voci destinate alla rilevazione dei movimenti secondari 
- Ribaltamento dei centri di costo ausiliari/funzionali (costi ribaltati dai centri 
ausiliari/funzionali sui centri produttivi); 
- Contabilità della produzione (costi allocati dai centri produttivi ai centri di 
profitto); 
- Contabilità dei materiali (costo dei materiali allocati sui centri di profitto); 
- Trasferimento dei costi tra i centri di profitto.  
Nel piano delle voci sono state inserite una serie di voci calcolate che consentono 






















Piano dei centri 
I centri di analisi costituiscono delle aggregazioni di costi e ricavi omogenee per 
destinazione, che permettono una valutazione analitica del processo di formazione 
del conto economico aziendale.  
I centri di analisi che sono stati individuati nell’azienda sono: 
o I centri di costo funzionali o di struttura; 
o I centri di costo produttivi; 
o I centri di costo ausiliari; 
o I centri di profitto. 
Catalogo articoli 
Il catalogo articoli ha un ruolo fondamentale in quanto è l’elemento sul quale si 
fonda l’integrazione tra il sistema Produttivo (ciclo attivo, ciclo passivo, logistica) 
da un lato il sistema Amministrativo e il sistema Gestionale dall’altro. Il catalogo 
articoli è un riferimento essenziale per la definizione delle caratteristiche delle 
rilevazioni aziendali, affidando ad esso il compito di guidare le operazioni di 
gestione in ambito produttivo, ma anche le conseguenti rilevazioni in ambito 
amministrativo e gestionale. 
I processi aziendali che implicano la rilevazione dei movimenti primari di analitica 
possono essere distinti in: 
o Movimentazioni da ciclo attivo: sono relative all’imputazione dei ricavi sui 
centri produttivi, di profitto e commesse; 
o Movimentazioni da ciclo passivo: sono relative all’imputazione dei costi su 
qualunque tipologia di centro di analisi o di commessa; 
o Movimentazioni da gestione del personale: sono relative all’imputazione 
dei costi del personale sui centri a cui appartengono.  
Un esempio di movimentazione da ciclo attivo è relativa alla vendita della 
produzione, in questo caso vi è l’imputazione diretta del ricavo sui centri di profitto 
tramite l’emissione del documento di vendita. 
Il catalogo articoli ha un ruolo centrale perché definisce: 
- Il conto di contabilità generale sul quale rilevare il ricavo; 
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- La voce di contabilità analitica sulla quale classificare la vendita; 
- Il centro di profitto/commessa di destinazione. 
Le movimentazioni da ciclo passivo riguardano l’acquisto di prodotti per il 
magazzino, la rilevazione del costo dell’uva; la rilevazione del costo di acquisto di 
servizi, utenze e di prodotti finiti.  
Nell’acquisto di prodotti per il magazzino la rilevazione del costo si ha attraverso 
la registrazione della fattura d’acquisto sul centro di costo “Magazzino materie 
prime”.  
Il catalogo articoli definisce: 
- Il conto di contabilità generale sul quale rilevare il ricavo; 
- La voce di contabilità analitica sulla quale classificare la vendita; 
- Il centro di profitto di destinazione.  
I costi che vengono considerati fanno riferimento ai costi di acquisto di prodotti 
enologici; costi di acquisto dei materiali di imbottigliamento come tappi, bottiglie, 
etichette, capsule.  
La rilevazione del costo dell’uva avviene attraverso la registrazione delle fatture 
di acquisto sul centro “Acquisto uve”.  
In questa sede bisogna precisare che l’azienda acquista l’uva da fornitori esterni, 
il principale fornitore dell’azienda è il socio di maggioranza, Pietro Alagna, che è 
titolare di 157 ettari di terreno agricolo. L’acquisto dell’uva ha un peso notevole 
sul fatturato, poiché in relazione al costo di acquisto dell’uva vengono determinate 
le politiche di prezzo di vendita, tenuto conto anche dei costi di produzione. 
Il costo di acquisto dell’uva rappresenta un costo variabile, questo dipende dalla 
tipologia di uva, dalla qualità dell’uva, dall’aspetto climatico. 
Per quanto concerne l’aspetto climatico vi è il rischio che in periodi teoricamente 
favorevoli alla produzione di specifici prodotti, le condizioni climatiche non sono 
idonee allo svolgimento del processo biologico del vitigno. Il rischio corso 
dall’azienda può essere ridotto perseguendo delle strategie di diversificazione dei 
fornitori per l’approvvigionamento dell’uva.  
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Nella rilevazione del costi di acquisti per servizi, utenze e prodotti finiti vi è 
un’imputazione diretta dei costi sui centri di analisi (centri produttivi, di profitto, 
ausiliari o funzionali) che hanno beneficiato del servizio al momento della 
registrazione della fattura in contabilità generale. 
Rientrano in questa categoria i costi per utenze, consulenze, manutenzioni, 
trasporto, acquisto di vino sfuso, acquisto di mosto ecc.  
Attraverso il catalogo articoli sarà possibile definire un legame tra conti di 
contabilità generale, voci e centri mediante: 
- Integrazione sul catalogo articoli; 
- Inserimento di queste informazioni sulle voci di documento; 
- Legame sul piano dei conti. 
Nella movimentazione di gestione del personale la registrazione del costo consiste 
nella rilevazione delle retribuzioni e di tutti gli oneri a esso collegati (es. oneri 
sociali).  
Si prevede l’imputazione diretta del costo del personale tramite la registrazione di 
prime note contabili integrate con la contabilità analitica.  
In questo caso al fine di integrare la scrittura in contabilità generale con le 
informazioni necessarie per la contabilità analitica è previsto un legame sul piano 
dei conti (legame conto-voce-centro). 
3.4 I sistemi di calcolo del costo di prodotto 
Il costo unitario di prodotto ha un ruolo fondamentale nell’informazione di costo, 
sia per la misurazione dell’efficienza della gestione nella combinazione produttiva 
che per le decisioni di fissazione del prezzo di vendita. 
Il costo di produzione di una generica bottiglia di vino è funzione del costo dei 
singoli elementi che la compongono. Attraverso la distinta base, gli elementi da 
considerare sono: 
 La bottiglia; 
 Il tappo; 
 La capsula; 
 L’etichetta anteriore; 
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 L’etichetta posteriore; 
 Il vino contenuto nella bottiglia. 
Guardando alla natura dei costi che caratterizzano tutti questi elementi è facile 
rendersi conto che essi, ad eccezione del vino, sono tutti i costi diretti per i quali 
risulta agevole l’imputazione al prodotto.  
Quindi questo ci porta a classificare i costi in base alla riferibilità ai prodotti. Essi 
si suddividono in costi diretti e costi indiretti. 
I costi diretti sono rappresentati da tutti quei fattori produttivi per i quali, in 
relazione a un singolo prodotto, è possibile determinare oggettivamente il consumo 
e vi è convenienza a farlo. 
I costi indiretti, invece sono rappresentati da tutti quei fattori produttivi per i quali, 
in relazione ad un singolo prodotto, non è possibile determinare oggettivamente il 
consumo o non vi è convenienza a farlo, per questi costi l’attribuzione al prodotto 
avviene attraverso l’utilizzo di basi di ripartizioni soggettive.  
È opportuno sottolineare che il concetto di costo diretto e indiretto nasce come 
adattamento ad un’impostazione di stampo più dottrinale, dove in questa 
impostazione si prevede la distinzione tra costi speciali e costi comuni. Un costo 
viene definito speciale se può essere attribuito a un prodotto o ad un diverso 
oggetto di costo attraverso la misurazione oggettiva del volume di fattore 
produttivo impiegato, invece un costo viene definito comune quando non è 
possibile misurare oggettivamente il volume di fattore produttivo impiegato.  
Un’ulteriore classificazione dei costi la si può fare tenuto conto della loro 
variazione in relazione al volume di produzione ottenuto, in questo caso i costi si 
suddividono in costi fissi, variabili e semivariabili. 
I costi fissi sono quei costi che non variano al variare delle quantità prodotte, essi 
sono rappresentati dai costi generali di struttura. 
I costi variabili sono quei costi che variano al variare delle quantità prodotte, essi 
sono rappresentati dai costi per le materie prime o per manodopera diretta. 
I costi variabili possono essere proporzionali, progressivi e degressivi.  I costi 
proporzionali sono quei costi che variano in misura proporzionale alla variazione 
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della quantità prodotta. Ad esempio il contenuto di materia prima e il suo costo 
raddoppiano se il volume di produzione raddoppia. 
I costi progressivi variano in misura più che proporzionale rispetto al volume di 
produzione.  
I costi degressivi invece aumentano in misura meno che proporzionale rispetto 
all’aumento del volume di produzione. 
I costi semivariabili sono quei costi composti da una componente fissa ed una 
variabile, come ad esempio il contratto di fornitura di energia elettrica 
caratterizzati da una componente fissa, il canone, ed una componente variabile in 
funzione dell’effettivo consumo. 
3.4.1 Full costing 
I sistemi di calcolo dei costi di prodotto si basano su due impostazioni teoriche: il 
full costing (sistema di calcolo a costo pieno) e il direct costing (sistema di calcolo 
a costi variabili). 
La logica del full costing si fonda sul principio dell’assorbimento integrale dei 
costi, con il quale il costo di tutti i fattori impiegati deve concorrere alla 
determinazione del costo totale dell’oggetto di calcolo. 
Il calcolo del costo di prodotto attraverso la tecnica del full costing varia tra le 
aziende, oltre al settore in cui operano anche in relazione al modo in cui viene 
svolto il processo produttivo. Questo porta a distinguere le aziende operanti su 
commessa e aziende operanti su processi a flusso continuo. 
Nelle aziende operanti su commessa il processo si attiva su un prodotto/servizio 
specifico e individuabile sulla base di un ordine ben definito da parte del cliente. 
Si parla di un procedimento diretto per il calcolo dei costi di produzione unitari, 
diretto significa che i costi vengono imputati direttamente ad una specifica 
commessa. 
Le aziende operanti su processi a flusso continuo producono delle masse di 
prodotti/servizi omogenei tra loro indifferenziati, in queste aziende il costo unitario 
di produzione è un costo medio, in quanto si può ottenere dal rapporto tra 
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l’ammontare complessivo dei costi di produzione sostenuti in un dato periodo di 
tempo e la quantità totale di output ottenuta.  
Il full costing può essere svolto attraverso due sistemi di calcolo: il full costing a 
base unica e il full costing a base multipla. 
Nel full costing a base unica viene individuata una sola base di riparto per 
l’imputazione di tutti i costi indiretti, sia di produzione che di struttura, ossia i costi 
generali.  
Le fasi del procedimento di determinazione delle quote di questi costi da ripartire 
sono le seguenti: 
1. Scelta degli elementi di costo indiretto da includere nel calcolo: essi 
vengono considerati in un’unica aggregazione di costi indiretti; 
2. Scelta della base di riparto: quando viene scelta una base di riparto il volume 
dei costi indiretti allocati sull’oggetto di costo varia in misura proporzionale 
al variare della base prescelta; 
3. Calcolo del coefficiente di riparto: si ottiene dal rapporto tra costo indiretto 
e base di riparto; 
4. Determinazione della quota di costo da attribuire all’oggetto di costo: si 
ottiene moltiplicando il coefficiente di riparto per il volume della base 
riferibile al prodotto.  
Il full costing a base unica può trovare applicazione nelle aziende che hanno dei 
processi produttivi semplici, dove la quota totale dei costi indiretti sul totale non è 
elevata. Questo metodo trova difficoltà di applicazione nelle aziende più 
complesse perché non è in grado di esprimere il contributo dei fattori produttivi 
alla formazione del prodotto finale, soprattutto se l’attribuzione dei costi vuole 
essere coerente con il principio funzionale o causale. Più sono diversificati i fattori 
produttivi contenuti nelle aggregazioni di costi indiretti, tanto più probabile è che 
la base di allocazione di questa aggregazione non sia effettivamente considerata 
come un driver per tutti i fattori indiretti, con conseguenze distorsive rispetto al 
principio funzionale. Il sistema di calcolo dei costi può essere migliorato 




Viene utilizzato il full costing a base multipla dove la ripartizione dei costi indiretti 
si ha con basi differenziate, quantitative o a valore, a seconda delle caratteristiche 
delle diverse aggregazioni di costi indiretti che si vanno a costituire. 
Le basi di riparto quantitative sono espresse da quantità non monetarie, come le 
ore manodopera, le ore macchina, le quantità di materie prime, il volume di 
produzione; il rapporto tra il costo indiretto da ripartire con questa base dà un 
coefficiente di ricarico da moltiplicare per il valore della base riferita ai singoli 
oggetti di costo.  
Le basi di riparto a valore sono espresse in termini monetari; generalmente sono 
un valore di costo della manodopera, costo delle materie prime, ecc., rapportato al 
costo indiretto da ripartire, che consente di individuare una percentuale del valore 
della base; questa moltiplicata per il valore della base contenuta in ogni oggetto di 
costo determina la quota di costo indiretto da allocare.26 
3.4.2 Direct costing 
Nel direct costing non ha importanza l’allocazione dei costi indiretti agli oggetti di 
costo. I costi vengono suddivisi in: 
 Costi fissi - detti costi di capacità – cioè sostenuti per acquisire le strutture 
in grado di garantire una potenzialità di produzione. Questi costi sono 
sostenuti indipendentemente dalla produzione che sarà ottenuta e venduta. 
 Costi variabili - detti costi di utilizzo della capacità – cioè i costi sostenuti 
per l’acquisizione dei fattori produttivi necessari per l’ottenimento di un 
certo volume di produzione.  
In un’ottica di breve periodo la grandezza economica che indica la variabilità dei 
risultati è data dal margine di contribuzione, che è dato dalla differenza tra ricavi 
e costi variabili: questo indicatore serve per capire qual è la capacità di un certo 
prodotto di contribuire alla copertura dei costi fissi. Se siamo in presenza di un 
margine di contribuzione positivo è una condizione di convenienza assoluta per lo 
svolgimento di una produzione, se, invece, il margine è negativo la vendita di quel 
prodotto contribuisce ad incrementare le perdite aziendali.  
                                              
26 L. Cinquini, Vol. I, pp. 7-48, pp. 60-90. 
83 
 
In termini relativi di confronto tra prodotti diversi ciò che interessa è vedere se il 
prodotto, rispetto ai suoi costi variabili, ai prezzi e ai volumi è in grado di produrre 
un ammontare di margine di contribuzione in grado di coprire i costi fissi lasciando 
un margine di utile più o meno elevato.  
Il direct costing può essere semplice e evoluto, nel direct costing semlice si 
evidenziano: 
 I costi variabili riferibili ai singoli prodotti; 
 Il margine di contribuzione unitario e complessivo. 
Il margine di contribuzione è dato dalla differenza tra ricavi di vendita e costi 
variabili; dalla differenza tra il totale dei margini di contribuzione e i costi fissi si 
ottiene il risultato netto.  
 
Nel direct costing evoluto vengono evidenziati due margini: 
 Un primo margine di contribuzione detto margine di contribuzione lordo 
(relativo al direct costing semplice); 
 Un secondo margine di contribuzione detto margine di contribuzione 
semilordo.  
Il margine di contribuzione semilordo sorge per il fatto che non si considerano più 
solo i costi variabili diretti ma anche i costi fissi specifici relativi a quelli di 
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produzione, ossia tutti quei costi fissi di produzione impiegati esclusivamente per 
l’ottenimento del prodotto oggetto di calcolo (quote di ammortamento di impianti 
esclusivi; spese fisse di pubblicità e di vendita relative al prodotto, ecc.); questi 
vengono detratti dal margine di contribuzione lordo per ottenere il margine di 
contribuzione semilordo. Esso rappresenta il contributo della linea di prodotto alla 
copertura dei costi fissi comuni a tutte le produzioni. I costi fissi specifici non 
vengono allocati ai prodotti ma vengono considerati a livello complessivo.  
Una volta determinati i margini di contribuzione semilordi, sottraendo i costi fissi 
comuni ai prodotti si ottiene il risultato di periodo.  
Il direct costing evoluto trova applicazione nei casi in cui assume rilevanza la 





                                              
27 L. Cinquini, Vol. I, pp. 155-160. 
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3.5 Analisi dei margini del venduto 
L’azienda effettua un’analisi del margine del venduto mediante la logica del direct 
costing semplice, in cui i costi vengono suddivisi in variabili e fissi: i primi 
vengono imputati direttamente agli oggetti di calcolo e vengono definiti costi di 
prodotto, invece i secondi non vengono ripartiti tra i vari prodotti ma vengono 
imputati in blocco all’intero esercizio e sono definiti costi di periodo. Questa 
analisi permette all’azienda di verificare qual è, ad esempio, la redditività delle 
linee di prodotto al fine di capire quali sono i prodotti su cui conviene di più 
spingere o meno le vendite cercando di ottimizzare il mix di produzione/vendita.  
L’analisi dei margini viene effettuata anche andando ad analizzare le vendite nel 
canale distributivo della GDO, nelle regioni e nei vari Stati andando a verificare 
qual è il valore del volume esportato.  
Andando ad analizzare l’analisi dei margini del venduto delle linee di prodotto 
viene individuato un prezzo medio per ogni linea produttiva, poiché all’interno di 
sono presenti più prodotti. 
Nel costo variabile unitario sono inclusi i costi di una bottiglia di vino che include: 
la bottiglia; il tappo; la capsula; l’etichetta anteriore; l’etichetta posteriore, il vino 
contenuto nella bottiglia e il costo della confezione, e inoltre abbiamo i costi di 
produzione della bottiglia, vale a dire i costi di imbottigliamento e i costi relativi 
alle provvigioni degli agenti commerciali. 
La differenza tra il prezzo medio e il costo variabile unitario determina il margine 
di contribuzione unitario della linea di prodotto, questo valore rappresenta la 
capacità di ogni singola linea di contribuire alla copertura dei costi fissi. Il valore 
ottenuto deve essere moltiplicato per le quantità vendute28 e si ottiene il margine 
di contribuzione complessivo di ogni linea di prodotto, questo valore consente ai 
                                              
28 Si parla di quantità vendute e non prodotte in quanto il margine di contribuzione si realizza solo nel 
momento in cui avviene la vendita e la realizzazione del corrispondente ricavo, questo permette di 
determinare il margine di contribuzione complessivo di ogni singola linea di prodotto.  
Inoltre le quantità vendute non fanno riferimento ad una singola bottiglia, ma ad una confezione, in cui vi 
possono essere 6 bottiglie di vino da 75 cl (in una confezione ci sono 4,5 litri di vino) o 12 bottiglie di vino 
da 0,50 cl (in una confezione ci sono 6 litri di vino).  
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Manager aziendali di individuare quale linea di prodotto contribuisce 
maggiormente alla copertura dei costi fissi ed è quindi in grado di generare reddito.   
Il totale del margine di contribuzione delle linee di prodotto si ottiene dalla 
sommatoria di ogni margine di contribuzione della linea di prodotto. 
L’azienda stabilisce che i costi fissi sono pari al 30% del margine di contribuzione 
complessivo delle linee di prodotto; dalla differenza tra il margine di contribuzione 
complessivo delle linee di prodotti e i costi fissi comuni si ottiene il risultato 
operativo aziendale.  
 
Dall’analisi dei margini del venduto per linee di prodotto si nota che i Vini Marsala 
e i Prodotti Pantelleria hanno una marginalità più alta rispetto alle altre linee di 
produttive, a testimonianza del fatto che l’azienda è leader nella produzione di 
queste linee di prodotto. In particolare, nonostante i Vini Marsala abbiano un 
margine di contribuzione unitario inferiore ai Prodotti Pantelleria in relazione alle 
quantità vendute presentano un margine complessivo per linea di prodotto 
superiore ai Prodotti Pantelleria, che invece presentano un margine di 
contribuzione più altro rispetto a tutte altre linee di prodotto.  
Buona performance è stata registrata dai Vini da tavola, che nonostante abbiano 
un margine di contribuzione unitario inferiore rispetto alle altre linee di prodotto 
analizzate in precedenza, in relazione alle quantità vendute nell’esercizio hanno 











Vini da tavola Vini liquorosi Creme Mosto parz.
fermentato
Analisi dei margini del venduto per linee di prodotto  
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L’analisi del venduto in Italia prima viene analizzata per regioni e al suo interno 
può essere scomposta nell’analisi del venduto per il canale distributivo della GDO. 
Facendo un’analisi regionale per aree geografiche il maggior margine del venduto 
viene realizzato al Nord ed è pari al 62%, le regioni del Nord che hanno un valore 
del venduto più alto sono la Lombardia, il Veneto e l’Emilia-Romagna.  
Con il 22% del margine del venduto troviamo il Sud e le Isole, in questo caso la 
regioni con il maggior valore del venduto è la Sicilia e molto distante da essa 
troviamo la Campania che ha un margine del 3%, e la Puglia il cui margine è 
inferiore al 3%. 
Per ultimo troviamo il centro con un margine del 16% dove buona parte di questo 
margine viene realizzato in Toscana, Lazio e Liguria. 
Spostando l’attenzione sull’analisi del venduto per GDO possiamo dire che più del 
50% del margine complessivo delle regioni viene realizzato attraverso le vendite 
nel canale distributivo della GDO, a testimonianza del fatto di quanto sia 
importante per l’impresa questo canale di vendita. La catena commerciale sul quale 
viene realizzato una marginalità più elevata è l’Esselunga, segue la Coop e la 
Conad, molto distaccate risultano tutte le altre sul quale viene realizzato un 













Un’analisi del venduto particolarmente interessante è quella che viene effettuata 
per valutare il valore delle esportazioni, si può notare che gli Stati Uniti risultano 
essere il primo paese per valore esportato dall’azienda e questo dato è in linea con 
le esportazioni di vino a livello nazionale, con una marginalità quasi pari al 22%. 
Dietro gli Stati Uniti troviamo la Francia, questo dato è particolarmente 
sorprendente se va confrontato con le esportazioni nazionali, poiché la Francia 
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all’azienda si può desumere che in Francia vengono venduti quei prodotti che non 
si ritrovano sul mercato vinicolo francese come i Prodotti Pantelleria e i vini 
Marsala.  
Dopo la Francia seguono il Regno Unito, la Svizzera e la Germania e anche questo 
dato conferma il trend delle esportazioni nazionali. 
Andando ad analizzare i paesi emergenti come il Giappone, il Canada e la Cina, si 
può dire che per i primi due paesi i margini risultano essere molto soddisfacenti 
mentre risulta essere poco soddisfacente il valore delle esportazioni in Cina. 
Anche se l’obiettivo aziendale di incrementare il valore delle esportazioni nei paesi 
emergenti può ritenersi raggiunto; poiché a livello nazionale gli studi sulle 
esportazioni nei paesi emergenti sottolineano il fatto che nel Giappone e nel 
Canada si ha una maggiore conoscenza del vino e soprattutto vanno alla ricerca 
del vino di qualità, un po’ meno accade in Cina dove l’Italia non viene riconosciuta 

















3.6 Contabilità per centri di costo 
La contabilità per centri di costo è una metodologia di costing che viene utilizzata 
dall’azienda per la determinazione del costo di prodotto, per ottenere una migliore 
applicazione del criterio funzionale-causale.29 
La logica della contabilità per centri di costo è quella di associare i costi indiretti, 
rispetto all’oggetto di costo finale, in raggruppamenti intermedi, ossia i centri di 
costo30, in modo da poter definire qual è il consumo di risorse da parte degli oggetti 
di costo finali.  
I centri di costo: 
a) Consentono una più corretta imputazione dei costi ai prodotti in quanto 
individuano dei raggruppamenti intermedi che rendono più razionale la 
determinazione dei costi; 
b) Facilitano alcune decisioni, poiché la conoscenza dei costi relativi ai centri 
di costo possono fornire delle informazioni per assumere delle decisioni 
inerenti al miglioramento delle performance del centro nello svolgimento 
del processo produttivo; 
c) Sono utili per il controllo di gestione, perché si collegano ai centri di 
responsabilità. 
Prima di addentrarsi nella logica della contabilità per centri di costo bisogna porre 
l’attenzione alle operazioni che vengono svolte in azienda. 
Per l’azienda il prodotti di cantina rappresenta il risultato finale del processo di 
vinificazione, esso rappresenta l’insieme delle masse, omogenee sotto il profilo 
merceologico, in corso di vinificazione che sono necessarie per produrre un 
determinato vino.  
                                              
29 Nel criterio funzionale i costi dei fattori produttivi vengono imputati all’oggetto di costo in modo da poter 
esprimere il loro contributo alla realizzazione dell’oggetto di costo; viene detto anche causale poiché 
esprime il legame di causa-effetto tra il consumo di risorse da parte dell’oggetto di costo e il sostenimento 
del costo.  
30 “Unità operative definite in funzione di esigenze conoscitive ed operative di una determinazione 
sistematica dei costi ad essa afferenti” (V. Coda).  
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I prodotti rappresentano delle unità intermedie, tra le masse e i centri di profitto, 
di rilevazione dei fatti aziendali cioè di costi e ricavi sui quali effettuare un’analisi 
di tipo economico. 
Le masse rappresentano un sottoinsieme del prodotto di cantina, per ogni prodotto 
di cantina possono essere presenti più masse ed una massa può essere fisicamente 
collocata in più contenitori di cantina. 
Le masse rappresentano lo strumento per il quale poter analizzare con maggior 
dettaglio i costi relativi ad un centro di analisi e ad un prodotto.  Le fasi che 
caratterizzano le masse sono: 
 Apertura di una massa; 
 Lavorazione/gestione della massa; 
 Operazioni tra masse; 
 Chiusura delle masse. 
L’apertura di una massa può essere effettuata all’inizio del processo di 
vinificazione da parte dell’enologo per distinguere/differenziare una parte del 
prodotto in cantina, o nel corso del processo di vinificazione a seguito dell’unione 
di due o più masse dello stesso prodotto o di prodotti differenti (blend).  
La lavorazione/gestione della massa comporta l’utilizzo di prodotti enologici, 
risorse umane, macchinari/attrezzature. L’unità di rilevazione di un’operazione di 
cantina è la massa/contenitore. Lo svolgimento di un’operazione sul modello di 
cantina comporta la rilevazione di dati quantitativi quali: 
- Le ore lavorate; 
- Gli ettolitri lavorati; 
- La quantità di prodotti enologici utilizzati. 
Nelle operazioni tra masse, una massa può essere creata a partire da due o più 
masse dello stesso prodotto o di prodotti differenti. La nuova massa creata deve 
inglobare una quota di costi delle masse origine calcolati in relazione agli ettolitri 
di prodotto trasferiti tra masse, e devono conservare un legame con le masse 
origine ai fini della tracciabilità. 
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La chiusura di una massa si ha quando il relativo quantitativo di prodotto in 
giacenza nella cantina risulta essere nullo. La chiusura può avvenire in due modi, 
il primo si ha quando il quantitativo di una massa confluisce in un’altra massa, nel 
secondo invece si ha lo scarico di prodotto a seguito delle operazioni di 
imbottigliamento/vendita.  
Le fasi per la determinazione del costo di produzione nella contabilità per centri di 
costo sono le seguenti: 
1. Definizione di un piano dei centri di costo; 
2. La localizzazione dei costi nei centri di costo; 
3. Chiusura dei centri di costo intermedi su quelli finali attraverso la 
definizione di opportune basi di riparto; 
4. Chiusura dei centri di costo finali sull’oggetto di costo. 
3.6.1 Definizione del piano dei centri di costo 
Nella prima fase la definizione del piano dei centri di costo permette di individuare 
l’insieme di tutti i centri di costo utilizzati per il calcolo dei costi di prodotto (un 
centro di costo può essere assimilato ad unità organizzativa). 
I principi fondamentali da seguire per poter individuare i centri di costo sono i 
seguenti: 
 Omogeneità delle operazioni in essi realizzate che permetta di individuare 
una comune unità di output rispetto al quale i costi saranno commisurati; 
 Omogeneità della dotazione dei fattori produttivi e dei relativi costi ai fini 
di una corretta imputazione agli oggetti di costo; 
 Significatività dei costi localizzati nel centro; 
 Possibilità di individuare un responsabile per il centro al fine di consentire 
un controllo dei costi mediante la responsabilizzazione. 
I centri di costo possono essere classificati secondo il criterio gerarchico e quello 
funzionale. L’azienda utilizza il criterio funzionale dove i centri vengono 
individuati in base alla natura dell’attività svolta e si suddividono in: 
- Centri di costo produttivi: sono quei centri che operano il processo di 
trasformazione dei materiali in prodotto; 
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- Centri di costo ausiliari: sono quelle unità operative che svolgono una 
funzione di supporto alla produzione di beni e servizi finali, non sono centri 
produttivi ma sono connessi all’attività di produzione; 
- Centri di costo funzionali: sono quelle unità in cui si svolgono le attività 
necessarie per il funzionamento dell’azienda anche se non sono 
direttamente riferibili all’attività di trasformazione o erogazione finale; 
- Centri di profitto: sono dei centri finali che servono per la determinazione 
del risultato di gestione dei vari prodotti realizzati dall’azienda.  
Per l’azienda nei centri produttivi troviamo: 
- Vinificazione Pantelleria; 
- Vinificazione Cardilla; 
- Vinificazione sede;  
- Refrigerazione Pantelleria; 
- Refrigerazione Cardilla; 
- Refrigerazione sede; 
- Affinamento Pantelleria; 
- Affinamento Cardilla; 
- Affinamento sede; 
- Imbottigliamento; 
- Attrezzaggio imbottigliamento.  
Nei centri di costo ausiliari troviamo: 
- Struttura cantina Pantelleria; 
- Struttura cantina Cardilla; 
- Struttura cantina sede; 
- Laboratorio sede; 
- Magazzino materie prime; 
- Centri di acquisto uve. 
Nei centri di costo funzionali troviamo: 
- Amministrazione e Direzione; 
- Commerciale Italia; 




- Costi di struttura; 
- Altri costi. 
3.6.2 La localizzazione dei costi nei centri di costo 
Nella seconda fase si procede alla localizzazione dei costi nei centri di costo, si 
quantifica il costo delle risorse che vengono impiegate nel centro, per poter 
svolgere questa operazione bisogna acquisire una serie di informazioni: 
- I centri nei quali le risorse umane svolgono la loro attività; 
- La localizzazione degli impianti in relazione ai centri identificati in 
precedenza; 
- I centri che utilizzano determinate attrezzature;  
- I prelievi dei materiali di consumo da parte dei singoli centri; 
- Le rimanenze di semilavorati nei singoli centri. 
Queste informazioni permettono sia la localizzazione diretta dei costi rispetto ai 
centri (ad esempio l’imputazione dei costi per materiale di consumo ad un 
determinato centro), sia quella indiretta (ad esempio la ripartizione 
dell’ammortamento dell’attrezzatura utilizzata nel tempo da più centri attraverso 
un’idonea base di riparto).31 
Centri di costo Ausiliari Note 
Struttura cantina Pantelleria I centri accolgono i costi generali della 
cantina, come: 
 Ammortamento fabbricati; 
 Utenze generiche; 
 Manutenzioni generiche; 
 Ecc.  
Struttura cantina Cardilla 
Struttura cantina sede 
                                              
31 L. Cinquini, Vol. I, 2008. 
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Laboratorio sede Sul centro sono rilevati tutti i costi 
relativi al laboratorio: 
 Costo del personale; 
 Materiale da laboratorio; 
 Ammortamento struttura e 
macchinari 
Magazzino materie prime Centro da utilizzare per l’allocazione dei 
costi di acquisto delle materie prime  
Centri acquisti uve I centri accolgono i costi derivanti 
dall’acquisto dell’uva 
 
Centri di profitto Note 
Marsala Superiore Riserva; 




Tripudium - Catarratto; 
Dinàri – Grillo; 
Gibelè; 
Tripudium Rosso 
Dinàri – Nero D’Avola; 
Ecc.  
 
Il centro accoglie tutti i ricavi derivanti 
dalla vendita di vino sfuso e 
confezionato e i seguenti costi: 
 Costo uva; 
 Costi prodotti enologici; 













Centri di costo Funzionali  Note 
Amministrazione e direzione Il centro accoglie tutti i costi relativi 
all’area amministrativa: in 
particolare: 
 Costo del personale; 
 Ammortamento materiale da 
ufficio; 
 Materiale di consumo; 
 Consulenze tecniche.  
Commerciale Italia Il centro accoglie tutti i costi della 
struttura commerciale Italia:  
 Spese di rappresentanza; 
 Spese di pubblicità; 
 Costo del personale; 
 Costi di trasporto. 
Commerciale Estero Il centro accoglie tutti i costi della 
struttura commerciale Estero:  
 Spese di rappresentanza; 
 Spese di pubblicità; 
 Costo del personale; 
 Costi di trasporto. 
Enoteca Il centro accoglie tutti i costi 
dell’enoteca:  
 Costo del personale; 
 Ammortamento uffici; 
 Ecc. 
 
Costi di struttura e altri costi Costi generali della struttura quali ad 
esempio:  
 Ammortamento fabbricati; 
 Utenze fabbricati uffici; 
 Proventi e oneri della gestione 








Centri di costo Produttivi Note 
Vinificazione Pantelleria Sul centro di costo vengono rilevati 
tutti i costi relativi alle attività di 
vinificazione quali: 
 Costi di ammortamento delle 
vasche; 
 Costi del personale; 






Refrigerazione Pantelleria Sul centro vengono registrati tutti i 
costi relativi al processo di 
refrigerazione del vino:  
 Energia elettrica; 




Affinamento Pantelleria Sul centro vengono rilevati i costi di 
struttura di affinamento; in particolare: 
 Costo ammortamento dei 
contenitori in legno; 
 Costo del personale. 
Affinamento Cardilla  
Affinamento sede 
Imbottigliamento Sul centro vengono rilevati i costi 
dell’attività di imbottigliamento come: 
 Costi di ammortamento 
dell’impianto; 
 Costo del personale; 
 Utenze. 
 
Attrezzaggio Imbottigliamento Il centro accoglie i costi collegati alle 
operazioni di attrezzaggio dei 
macchinari di imbottigliamento. 
 
3.6.3 Ribaltamento dei costi dei centri ausiliari sui centri produttivi 




I costi dei centri ausiliari relativi alla “Struttura cantina Pantelleria, Cardilla e 
sede” vengono allocati per la maggior sui centri di costo produttivi “Vinificazione 
Pantelleria, Cardilla e sede” attraverso la definizione di una percentuale e la 
restante parte viene suddivisa tra gli altri centri produttivi restanti. 
I costi del centro ausiliario “laboratorio sede” vengono ripartiti tra i vari centri 
produttivi dell’azienda, il costo del personale viene ripartito in base alle ore 
lavorate, mentre i costi di ammortamento struttura e dei macchinari vengono 
ripartiti tra i vari centri produttivi. I costi del materiale laboratorio vengono ripartiti 
in relazione alle quantità lavorate. 
I costi del magazzino materie prime vengono imputati ai centri produttivi di 
vinificazione e imbottigliamento in relazione alle ore lavorate. 
I costi del centro uva vengono allocati sui centri di profitto in relazione alla 
tipologia e ai quantitativi di uva utilizzata per i singoli prodotti. 
3.6.4 Ribaltamento dei costi dei centri produttivi sui centri di profitto 
Nella quarte fase si procede all’attribuzione dei costi localizzati nei centri 
produttivi sui centri di profitto. 
Inoltre i costi dei centri funzionali vengono allocati sui prodotti in relazione al 
valore del venduto mentre i costi dei centri produttivi si chiudono sui centri di 
profitto in relazione agli ettolitri prodotti.  




Il valore ottenuto deve essere moltiplicato per ogni prodotto in relazione agli hl 
ottenuti per i vari prodotti realizzati dall’azienda. 
Es.           Coefficiente unitario di produzione * hl ottenuti Moscato 
Così facendo si ottiene il costo lordo di produzione di una tipologia di prodotto, a 
questo devono essere attribuiti i costi dei centri funzionali che vengono ripartiti in 
questo modo: 
Es. Costo Moscato per i centri funzionali=
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑖 𝑐𝑒𝑛𝑡𝑟𝑖 𝑓𝑢𝑛𝑧𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑒 𝑡𝑜𝑡.𝑑𝑒𝑙 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑢𝑡𝑜 𝑑𝑖 𝑡𝑢𝑡𝑡𝑖 𝑖 𝑣𝑖𝑛𝑖
 * Valore 
del venduto Moscato. 
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Per ottenere il costo totale di ogni singolo prodotto dobbiamo sommare al costo 
lordo di produzione di una tipologia di prodotto il costo dei centri funzionali di 
ogni singolo prodotto. 
Es. Costo tot. Moscato=Costo lordo di produzione Moscato + Costo Moscato per 
i centri funzionali. 
 
3.7 Punti di forza e punti di debolezza della contabilità per centri di costo 
Ciò che abbiamo esaminato ci permette di avere una visione completa della 
contabilità per centri di costo all’interno dell’azienda, e quindi di definire quali 
sono i punti di forza e i punti di debolezza dovuti dalla sua applicazione. 
Possiamo affermare che l’imputazione dei costi ai centri permette di imputare 
correttamente i costi ai prodotti in quanto si individuano dei raggruppamenti 
intermedi che rendono più razionale la determinazione dei costi. 
Facilitano alcune decisioni, in quanto la conoscenza dei costi relativi ai centri di 
costo può dare delle informazione che sono necessarie per prendere delle decisioni 
come il miglioramento delle performance del centro nello svolgimento del 
processo produttivo.  
L’azienda ha un maggior controllo dei costi delle singole masse e delle operazioni 
che vengono svolte tra le masse, tutto questo permette di stabilire qual è 
effettivamente il costo del prodotto. 
Di contro, i punti di debolezza che si sono potuti riscontrare nell’applicazione della 
contabilità per centri di costo sono dovuti alla mancanza di un controllo 
sull’efficacia del centro di costo produttivo in quanto anche i costi di inefficienza 
vengono attribuiti ai prodotti. 
Non viene individuato un centro produttivo di “Invecchiamento” che potrebbe 
essere utilizzato per alcune tipologie di vino come il Marsala, il cui tempo di 
invecchiamento cambia in relazione alla tipologia di Marsala prodotta.  
Il criterio di ripartizione dei costi non è abbastanza definito, perché per esempio 
alcuni costi vengono ribaltati in modo arbitrario attraverso la definizione di una 
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percentuale, quando potrebbero essere allocati in modo più preciso attraverso 
l’individuazione dei driver. 
3.8 Introduzione di uno strumento migliorativo per il controllo di gestione 
Il budget è quello strumento contabile attraverso il quale viene eseguito il piano 
d’azione dell’impresa nel breve periodo. Il budget è strettamente collegato ai 
programmi di gestione, ossia dall’insieme di scelte che vengono effettuate nella 
gestione operativa come le vendite, la produzione, gli acquisti ecc., ma anche nella 
gestione finanziaria definendo quali sono i fabbisogni finanziari originati dagli 
investimenti e le modalità di copertura dei finanziamenti ottenuti con l’obiettivo 
di dare attuazione ai piani formulati in sede di pianificazione strategica.  
La costruzione del budget può essere suddivisa in più fasi, dove in ciascuna di esse 
si focalizza l’attenzione sullo svolgimento delle azioni specifiche da adottare nel 
breve periodo, tenendo conto degli obiettivi di fondo da conseguire nel medio 
lungo periodo.  
Le fasi caratterizzanti la redazione di un budget possono essere definite in: 
 Il budget delle vendite; 
 Il budget della produzione; 
 Il budget degli investimenti operativi.  
Dopo aver definito i suddetti budget si procede al loro consolidamento attraverso 
la costruzione del bilancio preventivo composto dai seguenti documenti: 
 Budget economico; 
 Budget patrimoniale; 
 Budget dei flussi di cassa. 
La costruzione dei budget settoriali costituiscono l’area più critica di tutto il 
processo, questi budget derivano dai programmi operativi e producono dei risultati 
di tipo economico, costi e ricavi, e dei risultati di tipo finanziario, investimenti e 
modalità di copertura degli stessi.  
Un aspetto peculiare dell’attività vinicola che riguarda la redazione dei budget 
settoriali è legato alla definizione della tempistica di questa attività. L’azienda 
vinicola, come tutte le altre imprese sono caratterizzate da un processo produttivo 
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che può abbracciare un periodo di tempo dalla durata pluriennale e questo vede 
complicarsi l’attività di budgeting.  
Solitamente in qualsiasi tipologia di azienda il processo inizia con l’ipotesi di un 
piano delle vendite, dal quale ne scaturisce la previsione sui ricavi, e si 
determinano quali fattori produttivi sono necessari per ottenere le vendite previste, 
da questi vengono effettuate le previsioni dei costi e degli investimenti. 
Nell’azienda vinicola questo processo non può funzionare perché i fattori 
produttivi necessari per la produzione del vino non sono reperibili nel breve 
termine e le vendite future sono influenzate dalle scelte effettuate in passato sulle 
attività svolte in cantina e sulla produzione in corso di lavorazione.  
Per esempio, se l’area commerciale ha la necessità di collocare sul mercato i vini 
Marsala che richiedono un periodo di invecchiamento di più anni, in questi casi la 
disponibilità del vino per gli anni successivi è legata alla presenza di un processo 
produttivo che è stato avviato in passato. In caso di assenza di questo processo 
produttivo impedisce la realizzazione della programmazione ipotizzata.  
Il processo di budgeting, quindi, nell’azienda vinicola risulta essere influenzato 
dalle scelte effettuate in passato sulle operazioni di cantina e di produzione che a 
sua volta influenzano quelle future ben oltre l’anno di budget.  
3.8.1 Il budget commerciale 
Il punto di partenza del budget commerciale è dato dall’individuazione dei volumi 
di vendita e dei ricavi. E questi dati si possono ottenere dall’analisi del venduto 
per linee di prodotto, per regione, per canali distributivi e per l’export.  
Sulla base di questi dati possono realizzarsi delle proiezioni sui volumi di vendita 
per ciascun prodotto e dopo possono definirsi i prezzi di vendita. La definizione 
dei prezzi di vendita dipendono da molti fattori come le strategie aziendali, i canali 
di distribuzione adottati e le aree geografiche di riferimento. Dalla combinazione 
dei volumi di vendita e dei ricavi si possono effettuare delle previsioni dei ricavi 
di vendita. La produzione dell’azienda deve considerare il complesso delle linee 
di prodotto e dei singoli prodotti che caratterizzano ciascuna linea. La necessità di 
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considerare ciascuna annata di uno stesso vino come un prodotto distinto è dovuto 
a due motivi: 
 Il primo è dovuto al fatto che le caratteristiche del ciclo produttivo non 
consente di realizzare un processo di standardizzazione che permetta, 
partendo dall’acquisto di uve raccolte in anni diversi di realizzare vini 
uguali; perché il vino di un’annata ha caratteristiche diverse dallo stesso 
vino di un’altra annata. Il successo quindi di un vino è legato alla specifica 
annata e solo in parte alla tipologia di vino; 
 Il secondo è legato all’impossibilità di standardizzare il processo produttivo 
dove i costi legati alla produzione di un vino sono diversi da un’annata 
all’altra. Sono molti gli eventi che si possono manifestare sia all’interno 
della fase agricola di produzione dell’uva, sia all’interno della fase di 
produzione del vino che tendono a differenziare i costi di produzione.  
Il contenuto del budget commerciale viene integrato dalla previsione sui costi 
legati alla commercializzazione; questi costi si possono suddividere in: 
 Costi legati alle previsioni di vendita; 
 Costi discrezionali e vincolanti.  
I primi sono tutti quei costi che sono collegati direttamente alle previsioni di 
vendita, come i costi per le provvigioni agli agenti, o i costi per il trasporto dei 
prodotti. 
I secondi fanno riferimento ai costi di pubblicità e promozione (costi 
discrezionali), o costi che derivano dalle scelte effettuate in sede di pianificazione 
strategica quali, ad esempio il costo del personale, gli ammortamenti, ecc. (costi 
vincolati). 
La tabella sintetizza le principali grandezze del budget commerciale: i volumi di 
vendita, i prezzi di vendita e il fatturato per ogni singolo prodotto, poi troviamo i 







COMMERCIALE        














Volume di vendita  xxx  xxx xxx xxx xxx xxx xxx 
Prezzo unitario  €   €   €   €   €   €   €  
Ricavi di vendita  €   €   €   €   €   €   €  
Costi commerciali 
variabili        
Provvigioni € € € € € € € 
Costi per il trasporto € € € € € € € 
Totale        
Costi commerciali fissi       € 
Ammortamento        € 
Costi del personale       € 
Totale       € 
 
Il documento di sintesi del budget commerciale può essere accompagnato da altri 
documenti che ne articolano il contenuto: come la segmentazione dei ricavi per 
regione, per i canali distributivi e per Stato.  






























vendita xxx xxx xxx Xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx 
Prezzo 
unitario € € € € € € € € € € 
Ricavi di 
vendita  € € € € € € € € € € 
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La segmentazione dei ricavi per canali distributivi 





B   Vino A   
Vino 



















vendita xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx 
Prezzo 
unitario € € € € € € € € € € 
Ricavi di 
vendita  € € € € € € € € € € 
 
La segmentazione dei ricavi per Stato 
 
Stati 
























vendita xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx xxx 
Prezzo 
unitario € € € € € € € € € € 
Ricavi di 
vendita  € € € € € € € € € € 
 
Il contenuto informativo di questa tipologia di report è rilevante poiché consente 
all’azienda di apprezzare la penetrazione dei vari prodotti all’interno delle varie 
regioni, nei singoli canali distributivi e nei vari Stati; costituisce la base per 
valutare le strategie di vendita adottate negli anni precedenti e per poter stabilire 
lo sviluppo di quelle future attraverso l’individuazione delle regioni, canali 
distributivi e Stati mantenere, di quelli da sviluppare e quali abbandonare.  
3.8.2 Il budget della produzione 
L’obiettivo del budget della produzione è quello di preventivare le quantità di 
prodotti da realizzare e i fabbisogni di risorse in termini di costi.  
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Il budget della produzione deve offrire delle risposte ai quantitativi di produzione 
da realizzare ed il loro costo, la costruzione del budget di produzione richiede la 
risoluzione di due ordini di problemi: 
 La definizione di una politica delle scorte; 
 La scelta di definizione di un parametro per la valorizzazione, in termini di 
costi, delle quantità programmate.  
La programmazione delle scorte costituisce un passaggio obbligato nella 
programmazione della produzione. Ogni prodotto è la combinazione di una 
tipologia di vino di una specifica annata e non è intercambiabile con lo stesso vino 
di un’annata differente. Per ogni vino l’obiettivo è il completo esaurimento: la 
presenza di giacenze legate ad uno specifico prodotto sono legate allo svolgimento 
del processo produttivo e ai tempi dell’attività commerciale. Questo ci porta a 
concludere che i quantitativi di produzione da inserire nel budget sono strettamente 
collegati ai programmi formulati sulle vendite.  
L’altro elemento è legato alla valorizzazione delle risorse consumate per la 
preventivazione dei costi di produzione, che possono suddividersi in diretti e 
indiretti.  
Tra i costi diretti la preventivazione riguarda il costo di acquisto dell’uva, i costi 
di trasformazione dell’uva in vino, e l’imbottigliamento del vino.  
Guardando alla trasformazione dell’uva in vino e al suo imbottigliamento, la 
maggior parte dei costi diretti si ricollega all’acquisto di materiali per 
l’imbottigliamento, questa categoria di costi è formata da: 
 La bottiglia; 
 Le etichette; 
 Il tappo; 
 La capsula; 
 Le confezioni. 
A questi costi diretti potrebbero essere aggiunti i costi dei materiali di consumo 
utilizzati per le analisi di laboratorio, dai mosti e dai vini da taglio che vengono 
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acquistati per effettuare le correzioni sui vini in lavorazione e quelli legati ad altri 
materiali di consumo che trovano impiego nel processo di trasformazione. 
Questi costi vengono esclusi dalla trattazione perché hanno un incidenza scarsa 
nella determinazione del costo di produzione e inoltre risulta difficile giungere ad 
una preventivazione dei costi dei mosti e dei vini da taglio.  
La loro preventivazione è funzione di tre variabili: i volumi di produzione espressi 
in ettolitri; ed il mix di formati delle bottiglie prescelte espressi in centilitri, da 
questo si ricavano tutte le informazioni per poter preventivare i costi diretti: 
 Il numero delle bottiglie per formato; 
 Il numero delle etichette; 
 Il numero dei tappi; 
 Il numero delle capsule; 
 Il numero delle confezioni.  
Preventivato il numero dei materiali necessari grazie all’utilizzo del costo standard 
si perviene alla preventivazione della quota dei costi diretti che risultano essere 
legati alle previsioni di vendita effettuate nel budget commerciale. 
Per quanto riguarda i costi indiretti da preventivare essi dovranno far riferimento 
sia alle produzioni da ultimare per la vendita (ad esempio i costi indiretti per 
l’imbottigliamento), sia alle produzioni in corso di lavorazione che saranno 
vendute in periodi successivi rispetto a quelli previsti dal budget. 
La prima fase del budget della produzione inizia la formulazione di una sorta di 
inventario dei cicli di lavorazione, sia di prodotti già in trasformazione che 
derivano da periodi precedenti sia di quelli da avviare. 
Ai fini del budget e del controllo di gestione in linea generale, dei cicli di 
lavorazione preventivati non solo bisogna conoscere il numero ma anche i volumi 
di prodotto interessati. Conoscere i volumi di prodotto che attraversano le varie 
fasi di trasformazione risulta essere rilevante per poter preventivare due voci di 
costi indiretti più importanti: il personale e gli ammortamenti della struttura.  
Il modo in cui possono essere preventivati i costi della manodopera indiretta sono: 
 Formulare un inventario delle attività; 
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 Individuare il contributo della manodopera indiretta allo svolgimento delle 
attività individuate. 
L’inventario delle attività dipende dai volumi di produzione e dalla tipologia di 
produzione. Il contributo della manodopera indiretta dipende dal livello di 
tecnologia installata per poter svolgere il processo produttivo.  
Questo comporta che siamo in un contesto produttivo tecnologicamente avanzato 
il costo della manodopera indiretta ha un’incidenza minore nello svolgimento delle 
diverse attività; se siamo in presenza di un contesto produttivo non 
tecnologicamente avanzato si ha una maggiore incidenza dei costi di manodopera 
indiretta.  
La preventivazione dei costi indiretti relativi agli ammortamenti può essere 
effettuata facendo una distinzione sui componenti della struttura: 
 Immobili; 
 Impianti e macchinari. 
Per gli immobili destinati alla produzione l’ammortamento deve gravare su tutti i 
prodotti che nel periodo di budget sono stati oggetto di trasformazione; in questo 
caso il costo sarà imputato sia alle lavorazioni che si concludono nel periodo preso 
in esame sia alle lavorazioni la cui conclusone oltrepassa il periodo considerato dal 
budget. Il costo dell’ammortamento non deve essere ripartito solo sui volumi di 
vendita programmati dal budget commerciale ma anche sui volumi programmati 
di produzione.  
Trattandosi di un costo fisso, la sua incidenza sull’unità di prodotto sull’unità di 
prodotto lavorato varierà in ragione dei volumi complessivi di produzione. 
La preventivazione degli ammortamenti legati agli impianti e ai macchinari è 
correlata ai volumi di produzione; gli impianti e le attrezzature che vengono 
utilizzate nelle fase di trasformazione sono essenzialmente le vasche e i recipienti. 
Il numero delle vasche e dei recipienti deve essere programmato in ragione dei 
volumi di produzione ipotizzati.  
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L’imputazione dei costi per ammortamento degli impianti e dei macchinari 
avviene considerando sia i volumi di prodotto trasformato, sia dei tempi di 
attraversamento del prodotto all’interno di specifici impianti e macchinari. 
Nel processo di ripartizione della quota degli ammortamenti va precisato che il 
servizio che essi rendono non è costante nel tempo ma tende a decrescere, come 
ad esempio avviene per le barriques.  
A titolo di esempio, le barriques vengono utilizzate specificatamente per la 
trasformazione di un determinato vino. Negli anni successivi le barriques già 
utilizzate sono più adatte per lo svolgimento dello stesso tipo di produzione. In 
questo caso le barriques utilizzate per un vino può essere dismessa o può essere 
utilizzata per altri vini di qualità inferiore per i quali non è necessario l’utilizzo di 
legno nuovo. Se le barriques vengono dismesse, in sede di budget il suo costo, al 
netto del prezzo di realizzo, deve essere imputato direttamente al vino trasformato. 
Se le barriques vengono riutilizzate per la trasformazione di vini meno importanti 
il costo dell’ammortamento deve essere ripartito tra i diversi prodotti che hanno 
beneficiato dei suoi servizi. 
Le quote di ammortamento stimate devono essere maggiori per il primo vino e 
gradualmente inferiori per i vini successivi.  
3.8.3 Il budget degli investimenti 
Con il budget della produzione vengono determinati i fabbisogni di risorse che 
sono necessarie all’azienda per poter svolgere l’attività programmata. Fra tutti 
fattori produttivi necessari un ruolo centrale è occupato per l’attività vinicola dalla 
cantina.  
Il budget degli investimenti si occupa di tempificare e quantificare gli investimenti 
in termini monetari necessari a: 
 Colmare il gap fra le risorse strutturali disponibili e quelle necessarie 
emerse dal budget; 
 Rinnovare la struttura obsoleta. 
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La necessità di nuovi impianti e attrezzature è legata ai volumi di produzione 
programmati e alle fasi di lavorazione che i volumi di produzione devono 
attraversare o alla vita residua della struttura.  
Nel primo caso si è in presenza ad un fabbisogno generato dalla presenza di un gap 
fra capacità installata e capacità necessaria, nel secondo caso il fabbisogno è 
dettato dalla necessità di sostituire gli impianti giunti al termine della vita utile.  
Quando il fabbisogno si configura come un fabbisogno di capacità produttiva alla 
sua quantificazione può contribuire l’inventario delle attività di cantina, da questo 
documento emergono i quantitativi di prodotto da trasformare, le fasi di 
lavorazione da svolgere e i fabbisogni in termini strutturali da porre a confronto 
con la struttura già presente.32 
3.8.4 Il budget economico, patrimoniale e di cassa 
Dopo la redazione dei budget settoriali si procede al loro consolidamento mediante 
la costruzione del bilancio preventivo sintetizzato dal budget economico; dal 
budget patrimoniale e dal budget dei flussi di cassa. 
Il budget economico ha la forma di un conto economico preventivo, si tratta quindi 
di un documento che riepiloga i costi e i ricavi previsti per l’anno amministrativo 
a cui il budget si riferisce. 
Esso presenta una struttura che può variare a seconda delle esigenze di 
informazione e controllo della direzione aziendale.  
Un esempio di budget economico può essere basato sulla suddivisione delle linee 
di prodotto da collocare sul mercato e nella suddivisione dei costi a seconda della 
loro variabilità (costi variabili e fissi), e secondo la modalità di ripartizione dei 
costi sugli oggetti di costo (costi diretti e indiretti). 
Questa struttura del budget economico permette di valutare la redditività globale 
della gestione, poiché evidenzia sia il reddito operativo che il reddito netto, ed 
inoltre permette di individuare le singole linee di profitto attraverso il margine 
lordo e semilordo di contribuzione. 
                                              




Il budget patrimoniale è uno stato patrimoniale preventivo riferito al periodo di 
chiusura del periodo di budget 31/12. Esso mette in evidenza l’entità e la 
composizione del capitale netto d’impresa ad una certa data.  
La struttura che può assumere il budget patrimoniale riclassificato secondo criteri 
finanziari può essere la seguente: 
 
Il budget patrimoniale così configurato pone l’attenzione sulla composizione degli 
investimenti e delle fonti in essere al termine del periodo amministrativo futuro. 
Nel budget patrimoniale sono accolti vari valori che, opportunamente confrontati 
esprimono obiettivi finanziari per il prossimo esercizio, con questo budget si 
possono calcolare alcuni indici di bilancio: 
 Indice di liquidità; 
 Indice di disponibilità; 
 Indice di indipendenza finanziaria; 




Attraverso il budget patrimoniale possono essere ricavi i valori necessari per 
determinare gli indici di redditività (esempio: capitale investito e capitale proprio 
che costituiscono rispettivamente il denominatore del Roi e del Roe). Il budget 
patrimoniale costituisce un importante strumento di controllo preventivo della 
coerenza di alcuni programmi con gli obiettivi di gestione dell’impresa. 
Nel budget di cassa si pone il problema di liquidità, essa può essere definita come 
l’attitudine a fronteggiare tempestivamente ed economicamente ogni esigenza di 
esborso monetario imposto dalla gestione. Il budget di cassa riguarda i flussi 
monetari chi si sono manifestati nell’anno di budget vale a dire: le entrate e le 
uscite di cassa. 
I flussi monetari in entrata sono: 
- Collegate ai ricavi di esercizio (vendita di prodotti, affitti uffici, ecc.); 
- Collegate al realizzo di investimenti (vendita macchinari); 
- Collegate a finanziamenti esterni (con vincolo di capitale proprio o di 
capitale di credito). 
In uscita sono: 
- Collegate ai costi d’esercizio (acquisto materie prime, manodopera, spese 
generali, ecc.); 
- Collegate ad investimenti (acquisto impianti); 
- Collegate al rimborso di debiti e di capitale proprio. 
Con il budget di cassa l’azienda verifica in anticipo la disponibilità dei mezzi 
liquidi necessari per fronteggiare le proprie uscite. Questo controllo ex-ante 
presuppone una previsione di come si distribuiranno le entrate e le uscite nei vari 








































L’intento di questo elaborato è quello di individuare come si sviluppa il controllo 
di gestione nelle imprese vitivinicole e soprattutto individuare gli strumenti che 
sono necessari per poterlo implementare efficacemente. 
Dall’analisi che si è svolta all’interno dell’azienda Carlo Pellegrino & C. S.p.a. si 
è potuto riscontrare come il processo del controllo di gestione non risulta essere 
ampiamente sviluppato rispetto a quanto viene definito in dottrina; questo può 
essere dovuto al fatto che nell’azienda manca una vera e propria figura che abbia 
le competenze necessarie per poter implementare efficacemente il controllo di 
gestione; da questo si può desumere che il potere decisionale è affidato 
all’Amministratore Delegato.  
Si consideri che fino a poco tempo fa l’unico strumento utilizzato dall’azienda era 
la contabilità generale, poiché la sua tenuta è obbligatoria in relazione alla 
denominazione sociale e ha una forte valenza informativa a beneficio di molti 
utilizzatori, non solo interni ma anche esterni, come le banche, le autorità fiscali e 
i proprietari non coinvolti nella gestione.  
Da più di un anno la contabilità generale è stata affiancata dalla contabilità analitica 
perché l’Amministrazione ha sentito la necessità di introdurre questo strumento 
contabile al fine di avere un maggior controllo dei costi, e per poterla implementare 
si è rivolta ad una società di consulenza esterna all’azienda con l’obiettivo di 
determinare il costo delle singole lavorazioni, determinare un’analisi marginale 
sulle linee di prodotto e infine di effettuare una contabilità per centri di costo al 
fine di individuare il costo dei centri ausiliari e la modalità di ripartizione dei costi. 
Tuttavia, ancora manca uno strumento di programmazione nel breve periodo come 
il budget, che permetterebbe all’azienda di programmare la produzione per i 
prossimi esercizi futuri, tenuto conto del volume di vendita che viene realizzato 
ogni anno.  
Il punto di partenza per poter implementare il budget può essere l’analisi della 
marginalità sulle linee di prodotto, svolta attraverso la contabilità analitica, dove 
per i prossimi esercizi possono essere preventivati i costi e i ricavi, e in questo 
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modo si riesce a programmare l’andamento futuro della gestione aziendale, anche 
in termini di investimenti da porre in essere nel breve periodo. 
Una volta introdotto il budget sarà possibile effettuare una verifica della gestione 
mediante un’analisi degli scostamenti al fine di individuare se vi sono stati nel 
corso dell’esercizio degli scostamenti significativi tra i risultati ottenuti e quello 
attesi, e nel caso vi fosse uno scostamento significativo bisogna effettuare degli 
interventi correttivi. 
In definitiva, perché i sistemi di controllo siano utili, è necessaria una struttura 
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